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T i t l e :  A n  I n v e s t i g a t i o n  o f  t h e  R e l a t i o n s h i p  o f  O r g a n i z a t i o n a l  
S t r u c t u r e  t o  J o b  S a t i s f a c t i o n  w i t h i n  S o c i a l  S e r v i c e  
O r g a n i z a t i o n s  S e r v i n g  E l d e r l y  C l i e n t s .  
A P P R O V E D  B Y  M E M B E R S  O F  T H E  T H E S I S  C O M M I T T E E :  
J a  
L e o n a r d  D  C a i n  
 
D a v i d  L .  C r e s s l e r  
S h i f t s  i n  t h e  n a t u r e  o f  t h e  e c o n o m y  h a v e  r e s u l t e d  i n  c h a n g i n g  
f o r m s  o f  w o r k  a n d  a  c h a n g e  i n  t h e  c o m p o s i t i o n  o f  t h e  w o r k f o r c e .  W i t h  
t h e  r i s e  o f  t h e  p o s t - i n d u s t r i a l  s o c i e t y  h a s  c o m e  a  p r o l i f e r a t i o n  o f  
s o c i a l  a n d  c l i e n t  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  w h i c h  h a v e  r e s u l t e d  i n  a  
c h a l l e n g e  t o  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h e r s .  T h e  d e l i n e a t i o n  o f  t h e  
s i m i l a r i t i e s  a n d  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  c l i e n t  s e r v i n g  o r g a n i z a t i o n s  
a n d  t h e i r  b u s i n e s s  a n d  i n d u s t r i a l  c o u n t e r p a r t s  d u e  t o  t h e  u n i q u e  
f e a t u r e  o f  s o c i a l  s e r v i c e  a g e n c i e s ,  t h a t  o f  c l i e n t - s e r v i c e  p r o v i d e r  
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i n t e r a c t i o n  i s  n e c e s s a r y  i f  w e  a r e  t o  a d e q u a t e l y  a d d r e s s  t h e  c h a n g i n g  
e c o n o m i c  a n d  s o c i a l  c i r c u m s t a n c e s  o f  o u r  s o c i e t y .  O r g a n i z a t i o n s  i n -
v o l v e d  i n  c l i e n t  s e r v i c e  m a y  c o n f r o n t  s e v e r a l  p r o b l e m s  o f  s t r u c t u r e  
t h a t  a r e  l e s s  a t  i s s u e  i n  o r g a n i z a t i o n s  p r o c e s s i n g  n o n - h u m a n  o b j e c t s .  
The~e s t r u c t u r a l  d i f f e r e n c e s  a r e  d e r i v e d  f r o m  t h e  c a p a c i t y  o f  t h e  
c l i e n t  t o  i n t e r a c t  w i t h  t h o s e  m e m b e r s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  r e s p o n s i b l e  
f o r  t h e  d e l i v e r y  o f  s e r v i c e s .  B e c a u s e  o f  t h e  s p e c i a l  d e p e n d e n c e  o f  
t h e  e l d e r l y  o n  s o c i a l  s e r v i c e  p r o g r a m s  ( d u e  t o  t h e i r  p o v e r t y ,  c h r o n i c  
i l l n e s s e s ,  a n d  t e n d e n c y  t o  l i v e  i n  u r b a n  a r e a s ) ,  t h e  o r g a n i z a t i o n s  
a n d  w o r k e r s  s e r v i n g  e l d e r l y  c l i e n t s  a r e  e s p e c i a l l y  u s e f u l  r e p r e s e n t a -
t i v e s  o f  s e r v i c e  a g e n c i e s  i n  w h i c h  t o  a d d r e s s  t h e  q u e s t i o n  o f  j o b  
s a t i s f a c t i o n  w i t h i n  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s .  
T h i s  s t u d y  i n v e s t i g a t e d  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e  o f  c l i e n t  s e r v i n g  o r g a n i z a t i o n s  a n d  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  
o f  t h e  m e m b e r s .  T h e  e x p l o r a t i o n  o f  t h e s e  r e l a t i o n s h i p s  w a s  c o n d u c t e d  
u s i n g  a  t h r e e  d i m e n s i o n  m o d e l  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  a n d  s e v e n  d i m e n s i o n s  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e .  D a t a  w a s  g a t h e r e d  u s i n g  i n t e r v i e w  a n d  
s u r v e y  r e s e a r c h  t e c h n i q u e s  f r o m  4 2 8  s e r v i c e  p r o v i d e r s  w i t h i n  4 2  s o c i a l  
s e r v i c e  a g e n c i e s  s e r v i n g  e l d e r l y  c l i e n t s .  
C o r r e l a t i o n a l  d a t a  a n a l y s i s  b e t w e e n  t h e  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a -
t i o n a l  s t r u c t u r e  a n d  j o b  s a t i s f a c t i o n  d i m e n s i o n s  s h o w  t h a t  o v e r a l l ,  
o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  d i m e n s i o n s  w e r e  m o s t  s t r o n g l y  a s s o c i a t e d  w i t h  
m e m b e r  r e c o g n i t i o n  o f  d i s c o n t e n t  a s p e c t s  o f  t h e i r  j o b .  T h e r e  w e r e  f e w  
r e l a t i o n s h i p s  f o u n d  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  d i m e n s i o n s  a n d  
t h e  o t h e r  t w o  d i m e n s i o n s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .  W h i l e  t h e r e  w e r e  f e w  
c o n s i s t e n t  r e l a t i o n s h i p s  t o  b e  f o u n d  a c r o s s  a l l  t h r e e  d i m e n s i o n s · o f  
,  - - · .  -
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j o b  f ? a t i s f a c t i o n ,  t h e  r e l a t i o n s h i p s  t h a t  w e r e  f o u n d  w e r e  w e a k .  I n  
s e p a r a t i n g  o u t  t h e  c o n t r i b u t i o n s  o f  j o b  s i t u a t i o n  v e r s u s  c l i e n t -
s e r v i c e  p r o v i d e r  i n t e r a c t i o n  t o  t h e  t o t a l  j o b  s a t i s f a c t i o n  s c o r e ,  i t  
w a s  f o u n d  t h a t  d i s c o n t e n t  w i t h  j o b  s i t u a t i o n  a n d  n e g a t i v e  a f f e c t  
t o w a r d  s i t u a t i o n  w a s  m o r e  r e l a t e d  t o  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r a l  d i m e n -
s i o n s  t h a n  n e g a t i v e  o r  p o s i t i v e  c l i e n t  a t t i t u d e s .  T h u s ,  t h e  j o b  
s i t u a t i o n  a p p e a r s  t o  b e  m o r e  h i g h l y  a s s o c i a t e d  w i t h  n e g a t i v e  r e c o g n i -
t i o n  o f  d i s c o n t e n t  a s p e c t s  o f  j o b  a n d  negati~e f e e l i n g s  t o w a r d  j o b  
t h a n  t h e  c l i e n t  a s p e c t s  o f  t h e  j o b .  T h e s e  f i n d i n g s  t e n d  t o  s · u p p o r t  
t h e  t r a d i t i o n a l  j o b  s a t i s f a c t i o n  t h e o r y  t h a t  i n c r e a s e s  i n  e l e m e n t s  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  t e n d  t o  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  l o w e r  m e m b e r  
j o b  s a t i s f a c t i o n .  
F u t u r e  r e s e a r c h  n e e d s  t o  a d d r e s s  t h e  q u e s t i o n s  o f  ( 1 )  t h e  
i d e n t i f i c a t i o n  o f  e l e m e n t s  i n  t h e  j o b  s i t u a t i o n  t h a t  a r e  a s s o c i a t e d  
w i t h  r e c o g n i t i o n  o f  c o n t e n t  e l e m e n t s  o f  t h e  j o b  a n d  p o s i t i v e  a f f e c t  
o f  t h e  m e m b e r s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n ;  ( 2 )  t h e  d e l i n e a t i o n  o f  t h e  
c o n t r i b u t i o n  t h e  k i n d  o f  c l i e n t  s e r v e d  a d d s  t o  t h e  m e m b e r  j o b  
s a t i s f a c t i o n ;  ( 3 )  t h e  c o n t r i b u t i o n  t h e  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  
m e m b e r s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  a d d s  t o  t h e  t o t a l  j o b  s a t i s f a c t i o n ;  a n d  
( 4 )  t h e  n e e d  f o r  a  h o l i s t i c  a p p r o a c h  t o  i n v e s t i g a t i n g  o r g a n i z a t i o n s  
i n  w h i c h  t h e  m a c r o ,  m i c r o ,  a n d  e n v i r o n m e n t a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  
o r g a n i z a t i o n a l  c o n t e x t  a r e  i n c l u d e d .  
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T O  J O B  S A T I S F A C T I O N  W I T H I N  S O C I A L  S E R V I C E  O R G A N I Z A T I O N S  
S E R V I N G  E L D E R L Y  C L I E N T S  
b y  
A N N E  M A R G U E R I T E  W I L K I N S O N  
A  t h e s i s  s u b m i t t e d  i n  p a r t i a l  f u l f i l l m e n t  o f  t h e  
r e q u i r e m e n t s  f o r  t h e  d e g r e e  o f  
M A S T E R  O F  S C I E N C E  
i n  
S O C I O L O G Y  
P o r t l a n d  S t a t e  U n i v e r s i t y  
1 9 7 9  
T O  T H I :  O F F I C E  O F  G R A D U A T E  S T U D I E S  A N D  R E S E A R C H :  
T h e  m e m b e r s  o f  t h e  C o m m i t t e e  a p p r o v e  t h e  t h e s i s  o f  
A n n e  M a r g u e r i t e  W i l k i n s o n  p r e s e n t e d  M a y  1 8 ,  1 9 7 9 .  
_ i a ,  C h a i r m a n  
L e o n a r d  D  C a i n  
D a v i d  L .  C r e s s l e r  
R o b e r t  W .  S h o t o l a ,  A c t i n g  D e p a r t m e n t  H e a d ,  D e p a r t m e n t  o f  S o c i o l o g y  
S t u d i e s  a n d  . R e s e a r c h  
, . . .  
;  
A C K N O W L E D G M E N T S  
1
f h e  d a t a  f o r  t h i s  t h e s i s  w e r e  g a t h e r e d  u n d e r  a  r e s e a r c h  g r a n t  
t o  t h e  I n s t i t u t e  o n  A g i n g  ( o f  P o r t l a n d  S t a t e  U n i v e r s i t y )  f r o m  t h e  
A d m i n i s t r a t i o n  o n  A g i n g ;  D e p a r t m e n t  o f  H e a l t h ,  E d u c a t i o n ,  a n d  
W e l f a r e .  M y  a p p r e c i a t i o n  i s  e x p r e s s e d  t o  t h e  I n s t i t u t e  o n  A g i n g  
a n d  t h e  s t a f f  o f  t h e  C l i e n t  R e l a t i o n s  R e s e a r c h  P r o j e c t  f o r  t h e  u s e  
o f  t h e s e  d a t a .  
I  w o u l d  a l s o  l i k e  t o  g r a t e f u l l y  a c k n o w l e d g e  a  n u m b e r  o f  p e o p l e  
w h o  a i d e d  a n d  e n c o u r a g e d  m e  d u r i n g  t h i s  e n d e a v o r ,  i n c l u d i n g  D r .  O m e r  S .  
E r t u r ,  M a r i l y n  P e t e r s e n ,  D r .  B a r b a r a  S t e w a r t ,  D r .  D o u g l a s  G .  M o n t g o m e r y ,  
a n d ,  f o r  t h e i r  h e l p  i n  m a n a g i n g  t h e  c o m p u t e r ,  E l l e n  J e a n ,  M a r i e  
W a l t e r s ,  a n d  K a r e n  K i n g .  I  w o u l d  a l s o  l i k e  t o  e x p r e s s  m y  g r a t i t u d e  
t o  m y  t h e s i s  c o m m i t t e e  f o r  t h e i r  k i n d ,  g e n e r o u s ,  a n d  t h o u g h t f u l  
c o n t r i b u t i o n s  o f  t i m e  a n d  e x p e r t i s e  t o  m e  i n  t h i s  l e a r n i n g  e x p e r i e n c e .  
F i n a l l y ,  I  w o u l d  l i k e  t o  t h a n k  m y  f a m i l y  f o r  t h e i r  s u p p o r t ,  u n d e r -
s t a n d i n g ,  a n d  s a c r i f i c e s .  
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C H A P T E R  I  
T H E  S O C I A L  S E R V I C E  S O C I E T Y  
I n t r o d u c t i o n  
T h e  e f f e c t s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  o n  m e m b e r s '  j o b  s a t i s -
f a c t i o n  i s  c o n s i d e r e d  t o  b e  o f  g r e a t  i m p o r t a n c e  b y  o r g a n i z a t i o n a l  
r e s e a r c h e r s .  O r g a n i z a t i o n s  i n v o l v e d  i n  c l i e n t  s e r v i e e  m a y  c o n f r o n t  
s e v e r a l  p r o b l e m s  o f  s t r u c t u r e  t h a t  a r e  l e s s  a t  i s s u e  i n  o r g a n i z a t i o n s  
p r o c e s s i n g  n o n - h u m a n  o b j e c t s .  T h e s e  s t r u c t u r a l  d i f f e r e n c e s  a r e  
d e r i v e d  f r o m  t h e  c a p a c i t y  o f  t h e  c l i e n t  t o  i n t e r a c t  w i t h  t h o s e  
m e m b e r s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  d e l i v e r y  o f  s e r v i c e s .  
B e c a u s e  o f  t h e  s p e c i a l  d e p e n d e n c e  o f  t h e  e l d e r l y  o n  s o c i a l  s e r v i c e  
p r o g r a m s  a s  a  r e s u l t  o f  l o w  o r  i n a d e q u a t e  i n c o ; n e ,  c h r o n i c  i l l n e s s e s  
t h a t  l i m i t  a c t i v i t i e s ,  a n d  t h e  s o c i a l  i s o l a t i o n  o f  m a n y  e l d e r l y  i n  ~ 
o u r  s o c i e t y ,  t h e  o r g a n i z a t i o n s  a n d  w o r k e r s  s e r v i n g  e l d e r l y  c l i e n t s  
a r e  e s p e c i a l l y  u s e f u l  r e p r e s e n t a t i v e s  o f  s e r v i c e  a g e n c i e s  i n  w h i c h  
t o  a d d r e s s  t h e  q u e s t i o n  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  w i t h i n  s o c i a l  s e r v i c e  
o r g a n i z a t i o n s .  T h u s ,  t h e  r e s e a r c h  p r o p o s e d  b y  t h i s  t h e s i s  w i l l  
e n c o m p a s s  a n  a s s e s s m e n t  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  w i t h i n  s o c i a l  
s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  a n d  a  s u r v e y  o f  t h e  m e m b e r s  o f  t h o s e  o r g a n i z a -
t i o n s  s e r v i n g  e l d e r l y  c l i e n t s  m e a s u r i n g  t h e i r  j o b  s a t i s f a c t i o n .  
T h e  S e r v i c e  S o c i e t y  
O n e  o f  t h e  h a l l m a r k s  o f  a  m o d e r n  s o c i e t y  i s  t h e  n u m b e r  a n d  
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d i v e r s i t y  o f  f o r m a l  o r g a n i z a t i o n s  t o  b e  f o u n d  w i t h i n  i t .  I t  a p p e a r s  
t h a t  m o r e  o f  o n e ' s  l i f e  i s  l i v e d  i n  f o r m a l  o r g a n i z a t i o n s  t h a n  a t  a n y  
o t h e r  t i m e  i n  h i s t o r y .  W i t h  i n d u s t r i a l i z a t i o n  c o m e s  i n c r e a s i n g  
c o m p l e x i t y ,  d i f f e r e n t i a t i o n ,  a n d  i n t e r d e p e n d e n c e  w i t h i n  s o c i e t y  a n d  
m a n  b e c o m e s  i n c r e a s i n g l y  i n v o l v e d  i n  l a r g e - s c a l e  f o r m a l  o r g a n i z a t i o n s .  
M o d e r n  s o c i e t y  h a s  o f t e n  b e e n  c a l l e d  a n  " o r g a n i z a t i o n a l "  s o c i e t y .  
T h e  t r a n s i t i o n  t o  a n  o r g a n i z a t i o n a l  s o c i e t y  h a s  b e e n  e x e m p l i f i e d  
i n  t h e  r i s e  o f  a  v a r i e t y  o f  s o c i a l  w e l f a r e  p r o g r a m s  a n d  o r g a n i z a t i o n s  
i n  t e c h n o l o g i c a l l y  a d v a n c e d  c o u n t r i e s .  T h e  d e v e l o p m e n t  o f  s o c i a l  
w e l f a r e  p r o g r a m s  a n d  institut~ons c a n  b e  d i r e c t l y  r e l a t e d  t o  t h e  
d e v e l o p m e n t  o f  i n d u s t r i a l i z a t i o n  a n d  u r b a n i z a t i o n .  W i t h  i n d u s t r i a l -
i z a t i o n  a l s o  c o m e s  a  r i s e  i n  t h e  g e n e r a l  s t a n d a r d  o f  l i v i n g  a n d  t h i s  
r i s e  i n  l i v i n g  s t a n d a r d s  i n e v i t a b l y  l e a d s ,  t o  v a r y i n g  d e g r e e s ,  t o  
t h e  r i s e  o f  f o r m a l l y  o r g a n i z e d  w e l f a r e  i n s t i t u t i o n s .  
T h e s e  i n s t i t u t i o n s  a r e  d e s i g n e d  t o  p e r f o r m  t h e  g e n e r a l  w e l f a r e  
f u n c t i o n s ,  p r e v i o u s l y  h a n d l e d  b y  t h e  f a m i l y ,  t h a t  a r e  d e e m e d  i m p o r t a n t  
i n  t e c h n o l o g i c a l l y  a d v a n c e d  s o c i e t y .  T h u s ,  i n d u s t r i a l i z a t i o n  g i v e s  
r i s e  t o  s o c i a l  w e l f a r e  a l t h o u g h  t h e  e x a c t  n a t u r e  a n d  t i m i n g  o f  w e l f a r e  
d e v e l o p m e n t s  a r e  a l s o  c o n t i n g e n t  o n  a  v a r i e t y  o f  h i s t o r i c a l ,  p o l i t i -
c a l ,  i d e o l o g i c a l ,  c u l t u r a l ,  a n d  s t r u c t u r a l  e l e m e n t s  u n i q u e  t o  e a c h  
s o c i e t y  ( Z a l d  1 9 6 5 ) .  A s  W i l e n s k y  ( 1 9 7 5 )  p o i n t s  o u t :  
T h e  w e l f a r e  s t a t e  i s  a t  o n c e  o n e  o f  t h e  g r e a t  s t r u c -
t u r a l  u n i f o r m a t i e s  o f  m o d e r n  s o c i e t y  a n d ,  p a r a d o x i c a l l y ,  
o n e  o f  i t s  m o s t  s t r i k i n g  d i v e r s i t i e s .  S c h o l a r s  i m p r e s s e d  
b y  t h e  c o n v e r g e n c e  o f  u r b a n - i n d u s t r i a l  s o c i e t i e s  t o w a r d  
s o m e  c o m m o n  " p o s t - i n d u s t r i a l "  c o n d i t i o n  c a n  s e e  i n  e v e r y  
r i c h  c o u n t r y  s e v e n  o r  e i g h t  h e a l t h  a n d  w e l f a r e  p r o g r a r a s  
w i t h  s i m i l a r  c o n t e n t  a n d  e x p a n d e d  f u n d i n g  . . . .  S t u d e n t s  
i m p r e s s e d  w i t h  t h e  v a s t  v a r i e t y  o f  " u r b a n - i n d u s t r i a l "  
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o r  " a f f l u e n t "  s o c i e t i e s  c a n  c i t e  l a r g e  d i f f e r e n c e s  i n  
n a t i o n a l  e f f o r t  a n d  o r g a n i z a t i o n ,  i n  a d m i n i s t r a t i v e  s t y l e  
a n d  r e l a t e d  r h e t o r i c ,  n o t  t o  m e n t i o n  a p p a r e n t  c o n t r a s t s  
i n  r e a l  w e l f a r e  o u t p u t  ( W i l e n s k y  1 9 7 5 ,  p p .  1 - 2 ) .  
3  
O u r  t r e m e n d o u s  e c o n o m i c  a n d  t e c h n o l o g i c a l  d e v e l o p m e n t  h a s  m o v e d  
A m e r i c a n  s o c i e t y  f r o m  a n  a g r i c u l t u r a l  p h a s e ,  t h r o u g h  a n  i n d u s t r i a l  
p h a s e ,  a n d  i s  n o w  p r e s s i n g  h e a d l o n g  i n t o  w h a t  h a s  b e e n  c a l l e d  a  
" s e r v i c e  p h a s e
1 1  
( G a r t n e r  a n d  R i e s s m a n  1 9 7 4 ) .  N u m e r o u s  l a b e l s  h a v e  
b e e n  c o i n e d  t o  d e s c r i b e  t h i s  p h a s e  o f  m o d e r n  e c o n o m i c  d e v e l o p m e n t ,  
i n c l u d i n g  s u c h  t e r m s  a s  " p o s t - s c a r c i t y "  s o c i e t y ,  
1 1
p o s t - i n d u s t r i a l "  
s o c i e t y ,  t h e  " h u m a n  s e r v i c e "  s o c i e t y ,  a n d  t h e  " w e l f a r e  s t a t e . "  
[ O ] n e  o f  t h e  p h e n o m e n a  o f  t h e  m o d e r n  w o r l d  i s  t h e  p r o -
l i f e r a t i o n  o f  s o c i a l  w e l f a r e  p r o g r a m s  a n d  t h e i r  g r o w t h .  
I n  1 9 3 8 - 3 9  A m e r i c a n  s t a t e  a n d  f e d e r a l  s o c i a l  w e l f a r e  s e r -
v i c e s  c o s t  $ 4  b i l l i o n  .  .  .  i n  1 9 6 7 - 6 8  t h i s  h a d  i n c r e a s e d  
. . .  t o  $ 1 1 2  b i l l i o n .  T h e  l a t t e r  m a d e  u p  4 0 %  o f  a l l  
g o v e r n m e n t  e x p e n d i t u r e s  .  .  .  T h e  t o t a l  c o s t  o f  s o c i a l  
w e l f a r e  e x p e n d i t u r e s ,  i n c l u d i n g  t h o s e  o f  v o l u n t a r y  a g e n c i e s  
r o s e  f r o m  1 3 . 5 %  o f  t h e  G r o s s  N a t i o n a l  P r o d u c t  i n  1 9 6 8  t o  
2 3 %  i n  1 9 7 1  ( M a c a r o v  1 9 7 7 ,  p .  1 1 3 6 ) .  
T h e  i n c r e a s e  i n  s o c i a l  w e l f a r e  p r o g r a m s  h a s  b e e n  l i n k e d  t o  m a n y  
f a c t o r s  i n c l u d i n g :  l e v e l  o f  e c o n o m i c  d e v e l o p m e n t ,  a  c h a n g i n g  c o n c e p t  
o f  c o m m e r c e  b a s e d  o n  s u p e r p r o d u c t i v i t y  w i t h  a  r e d u c e d  l a b o r  f o r c e ,  
t h e  i m p a c t  o f  p r o g r e s s i v e  a n d  r e f o r m  m o v e m e n t s ,  a  m a s s i v e  d e p r e s s i o n  
a n d  s u b s e q u e n t  r e c e s s i o n s ,  t w o  w o r l d  w a r s ,  t h e  " a g i n g "  o f  t h e  p o p u -
l a t i o n s  o f  i n d u s t r i a l i z e d  c o u n t r i e s ,  a n d  m o s t  r e c e n t l y ,  t h e  " e q u a l i t y  
r e v o l u t i o n "  w i t h  i t s  r i s i n g  d e m a n d s  f o r  h u m a n  r i g h t s  a n d  a  b e t t e r  
q u a l i t y  o f  l i f e  f o r  a l l  c i t i z e n s  ( M a c a r o v  1 9 7 7 ,  W i l e n s k y  1 9 7 5 ,  
B e l l  1 9 7 3 ,  G a n s  1 9 7 3 ,  F u c h s  1 9 6 8 ,  W i l e n s k y  a n d  L e b e a u x  1 9 6 5 ) .  
T h i s  s h i f t  f r o m  a  c o m m e r c e  t o  a  w e l f a r e  s t a t e  h a s  a l s o  b e e n  
m a r k e d  b y  a  c h a n g e  i n  t h e  f u n c t i o n  o f  s o c i a l  w e l f a r e  i t s e l f ,  f r o m  
_ _ _ _ _  _ _ _ _ _ _ : _ _ _ _ _  _ _ _ _  /  
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a  c o n c e p t u a l i z a t i o n  o f  " r e s i d u a l "  s o c i a l  w e l f a r e  i n  w h i c h  " t h e  g o v e r n -
m e n t  o r  v o l u n t a r y  s o u r c e s  c o m e  t o  t h e  r e s c u e  o n l y  w h e n  t h e  f a m i l y  
a n d  m a r k e t p l a c e  h a v e  f a i l e d "  ( M a c a r o v  1 9 7 7 ,  p . 1 1 3 5 ) ,  t o  a  m o r . e  
s t r u c t u r a l  o r  " i n s t i t u t i o n a l "  v i e w  " i n  w h i c h  s e r v i c e s  a r e  o f f e r e d  t o  
e v e r y o n e  a s  a  r i g h t  .  •  .  "  ( M a c a r . o v  1 9 7 ' 7 ,  p  . 1 1 3 5 ) .  S o c i a l  w e l f a r e  
h a s  t h u s  b e c o m e  a n  a c c e p t e d ,  p r o p e r ,  a n d  l e g i t i m a t e  f u n c t i o n  o f  
m o d e r n  i n d u s t r i a l  s o c i e t y .  
[ T ] h e  e s s e n c e  o f  t h e  w e l f a r e  s t a t e  i s  g o v e r n m e n t - p r o t e c t e d  
m i n i m u m  s t a n d a r d s  o f  i n c o m e ,  n u t r i t i o n ,  h e a l t h ,  h o u s i n g ,  
a n d  e d u c a t i o n ,  a s s u r e d  t o  e v e r y  c i t i z e n  a s  a  p o l i t i c a l  
r i g h t ,  n o t  a s  c h a r i t y  . . .  (W~lensky 1 9 7 . 5 ,  p .  1 ) .  
T h e s e  c h a n g i n g  s o c i a l  v a l u e s  c o n c e r n i n g  s o c i a l  w e l f a r e  h a v e  
b e e n  t r a n s l a t e d  i n t o  a  p r o f u s i o n  o f  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  a n d  a g e n c i e s  
d e s i g n e d  t o  " d e l i v e r "  t h e  s o c i a l  w e l f a r e  t o  w h i c h  e a c h  c i t i z e n  h a s  a  
r i g h t .  T h e  r e s u l t  h a s  b e e n  t h a t  t h e  s e r v i c e s  h a v e  b e c o m e  " g o o d  
b u s i n e s s . "  
D o - g o o d i n g  i s  a  m a j o r  g r o w t h  i n d u s t r y .  F r o m  o r g a n i z a t i o n s  
s u p p o r t e d  p r i n c i p a l l y  b y  v o l u n t a r y  s o u r c e s ,  t h e  . . .  
s e r v i c e s  h a v e  b e c o m e  b i g  b u s i n e s s ,  l a r g e ,  c o m p l e x ,  a n d  
d i v e r s e  .  .  .  .  C o l l e c t i v e l y ,  t h e  h u m a n  s e r v i c e s  c o n s -
t i t u t e  m i l l i o n s  o f  c o n s u m e r s  a n d  e m p l o y e e s  a n d  b i l l i o n s  
o f  d o l l a r s  ( D a m o n e  a n d  H a r s h b a r g e r  1 9 7 4 ,  p .  x i ) .  
S h i f t s  i n  L a b o r  F o r c e  C o m p o s i t i o n  
T h e  c h a n g e  f r o m  a  c o m m e r c e  e c o n o m y  t o  a  w e l f a r e  o r  s e r v i c e  
e c o n o m y  h a s  h a d  a n  e n o r m o u s  i m p a c t  o n  t h e  m a k e - u p  a n d  p l a c e m e n t  o f  
t h e  n a t i o n ' s  w o r k f o r c e .  I n  1 9 4 7 ,  U . S .  e m p l o y m e n t  t o t a l e d  5 8  m i l l i o n .  
T h e  c o m p a r a b l e  f i g u r e  f o r  1 9 6 5  w a s  7 1  m i l l i o n ,  a n  i n c r e a s e  o f  1 3  
m i l l i o n  o v e r  1 8  y e a r s .  N e a r l y  a l l  t h i s  n e t  g r o w t h  o c c u r r e d  i n  t h e  
I  
 
I  
r  
I  
s e r v i c e  s e c t o r  w h e r e a s  m o d e s t  i n c r e a s e s  i n  m a n u f a c t u r i n g  a n d  c o n -
s t r u c t i o n  w e r e  a l m o s t  c o m p l e t e l y  o f f s e t  b y  d e c l i n e s  i n  a g r i c u l t u r e  
a n d  m i n i n g .  B e t w e e n  1 9 2 9  a n d  1 9 6 5 ,  s e r v i c e  s e c t o r  e m p l o y m e n t  g r e w  
b y  2 0  m i l l i o n  w h i l e  t h e  i n d u s t r y  s e c t o r  i n c r e a s e d  b y  o n l y  1 0  m i l l i o n  
a n d  a g r i c u l t u r a l  e m p l o y m e n t  d e c l i n e d  b y  5  m i l l i o n  ( F u c h s  1 9 6 8 ) .  
T h e  t r a n s i t i o n  i n  t h e  c o m p o s i t i o n  o f  t h e  w o r k f o r c e  i s  s h o w n  
i n  T a b l e  I .  T h e  s h i f t  c a n  m o s t  d r a m a t i c a l l y  b e  s e e n  i n  s e c t o r  
e m p l o y m e n t ,  w h e r e  g o o d s - p r o d u c i n g  ( a g r i c u l t u r e  a n d  i n d u s t r y )  w o r k e r s  
d e c l i n e d  f r o m  8 2  p e r c e n t  o f  t h e  w o r k f o r c e  i n  1 9 7 0  t o  a n  e x p e c t e d  l o w  
o f  3 1  p e r c e n t  b y  1 9 8 0  a n d  s e r v i c e s - p r o d u c i n g  w o r k e r s  m o v e d  f r o m  a  
l o w  o f  1 8  p e r c e n t  o f  t h e  w o r k f o r c e  i n  1 9 7 0  t o  a n  e s t i m a t e d  h i g h  o f  
6 9  p e r c e n t  b y  1 9 8 0  ( G a r t n e r  a n d  R i e s s m a n  1 9 7 4 ) .  
T A B L E  I  
C I V I L I A N  L A B O R  F O R C E  ( I N  MILLIONS)~·~ 
T o t a l  
1 8 7 0  
1 0 0 %  
1 9 4 0  
1 9 4 7  
1 9 6 8  
1 9 8 0  ( e s t i m a t e )  
* G a r t n e r  a n d  R i e s s m a n  1 9 7 4  
G o o d s -
p r o d u c i n g  
w o r k e r s  
8 2 %  
5 1  
5 0  
3 5  
3 1  
S e r v i c e s -
p r o d u c i n g  
w o r k e r s  
1 8 %  
4 9  
5 0  
6 5  
6 9  
I n  t h e  d e c a d e  f o l l o w i n g  W o r l d  W a r  I I ,  t h e  U n i t e d  S t a t e s  
e c o n o m y ,  a c c o r d i n g  t o  a  v a r i e t y  o f  i n d i c a t o r s ,  e n t e r e d  a  
n e w  p h a s e .  A b o u t  1 9 5 0 ,  e m p l o y m e n t  f i g u r e s  s h o w e d  t h a t  
5  
t h e r e  w e r e  m o r e  s e r v i c e - p r o d u c i n g  t h a n  g o o d s - p r o d u c i n g  
w o r k e r s .  D u r i n g  t h e  c o u r s e  o f  t h a t  d e c a d e ,  t h e r e  c a m e  t o  
b e  m o r e  w h i t e - c o l l a r  t h a n  b l u e - c o l l a r  w o r k e r s .  A n d  b y  t h e  
e n d  o f  t h e  d e c a d e ,  " p r o f e s s i o n a l ,  t e c h n i c a l  a n d  k i n d r e d "  
w o r k e r s  e x c e e d e d  f o r  t h e  f i r s t  t i m e  t h e  n u m b e r  o f  " m a n a g e r s ,  
o f f i c i a l s ,  a n d  p r o p r i e t o r s . "  I n  s u m ,  t h e  w o r k  d o n e  a n d  
t h e  w o r k e r s  d o i n g  i t  h a d  c h a n g e d  ( G a r t n e r  a n d  R i e s s m a n  
1 9 7 4 ,  p .  1 2 0 ) .  
T a b l e  I I  a n d  F i g u r e  l  a n d  T a b l e  I I I  a n d  F i g u r e  2  f r o m  F u c h s  
( 1 9 6 8 )  s h o w  t h e  a b s o l u t e  a n d  r e l a t i v e  t r e n d s  i n  t h e  i n d u s t r i a l  d i s -
t r i b u t i o n  o f  e m p l o y m e n t  i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s  s i n c e  1 9 2 9 .  T h e  w a r  
y e a r s  h a v e  b e e n  o m i t t e d  b e c a u s e  t h e  c h a n g e s  i n  e m p l o y m e n t  p a t t e r n s  
c a u s e d  b y  t h e  w a r  a r e ,  f o r  t h e  m o s t  p a r t ,  i r r e l e v a n t  f o r  t h e  s t u d y  
o f  l o n g - t e r m  t r e n d s  i n  w o r k f o r c e  c o m p o s i t i o n .  I n  1 9 2 9 ,  t h e  i n d u s t r y  
a n d  s e r v i c e  s e c t o r s  w e r e  a p p r o x i m a t e l y  t h e  s a m e  s i z e ,  b u t  b y  1 9 6 5 ,  
t h e  s e r v i c e  s e c t o r  w a s  4 0  p e r c e n t  l a r g e r  t h a n  t h e  i n d u s t r y  s e c t o r  
( F u c h s  1 9 6 8 ) .  T a b l e  I I  a n d  F i g u r e  1  s h o w  a b s o l u t e  n u m b e r s  o f  p e r s o n s  
e n g a g e d  i n  v a r i o u s  s e c t o r s  o f  t h e  e c o n o m y .  T a b l e  I I I  a n d  F i g u r e  2  
s h o w  t h e  p e r c e n t a g e  o f  t o t a l  e m p l o y m e n t  b y  s e c t o r .  A s  c a n  b e  s e e n ,  
t h e  s e r v i c e  s e c t o r ' s  s h a r e  o f  t o t a l  e m p l o y m e n t  w a s  s l i g h t l y  o v e r  4 0  
p e r c e n t  i n  1 9 2 9 ;  b y  1 9 6 5 ,  i t  h a d  r i s e n  t o  a l m o s t  5 5  p e r c e n t .  
T h e  t a b l e s  a n d  f i g u r e s  s h o w  t h e  a b s o l u t e  d e c l i n e s  i n  e m p l o y m e n t  
i n  m i n i n g  a n d  t r a n s p o r t a t i o n  a n d  t h e  s h a r p  g r o w t h  i n  i m p o r t a n c e  o f  
t h e  s e r v i c e  i n d u s t r y .  T h e  d a t a  p r e s e n t e d  i n  t h e  t a b l e s  a n d  c h a r t s  
d e l i n e a t e  t h r e e  b r o a d  t r e n d s  u n d e r l y i n g  t h e  s h i f t  i n  t h e  w o r k f o r c e :  
( 1 )  t h e  s t e a d y  d e c l i n e  o f  a g r i c u l t u r e  t h r o u g h o u t  t h e  p e r i o d ;  
( 2 )  t h e  r a p i d  g r o w t h  o f  e m p l o y m e n t  i n  g o v e r n m e n t ;  a n d  ( 3 )  t h e  
r e l a t i v e  s t a b i l i t y  o f  e m p l o y m e n t  i n  m a n u f a c t u r i n g ,  e s p e c i a l l y  s i n c e  
t h e  m i d - 1 9 5 0 ' s  ( F u c h s  1 9 6 8 ) .  
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7 1  
I  ~ -
N o t e :  S e e  T a b l e  I I  f o r  s e c t o r  d e f i n i t i o n s .  
S o u r c e :  U . S .  D e p a r t m e n t  o f  C o m m e r c e ,  O f f i c e  o f  B u s i n e s s  E c o n o m i c s .  
F i g u r e  1 .  P e r s o n s  e n g a g e d ,  b y  s e c t o r ,  1 9 2 9 - 4 0 ,  1 9 4 6 - 6 5 *  
~·~ruchs 1 9 6 8 .  
7  
T A B L E  I I  
P E R S O N S  E N G A G E D ,  B Y  S E C T O R  A N D  M A J O R  I N D U S T R Y  G R O U P ,  
S E L E C T E D  Y E A R S ,  1 9 2 9 - 6 5  
(  T H O U S A H D S  ) i :  
-----------~--- - - - - - - - - -
1 9 2 9  
1 9 3 7  
1 9 4 7  
1 9 5 6  
1 9 6 5  
- - - - - ------~- - - - - - - - - - - - - - - - - _ _ _ _ _ _ _ _  . .  _ _ _ _  _ . . , . . . ,  _ _ _ _  - - - - - - - - -
t\gn~ulture 
9 , 2 0 5  
!U~M 
7 . 0 0 6  
5 . 4 2 5  
4 . 0 3 9  
l n d u s 1 r y  
1 8 . 3 5 6  
1 7 . J  2 5  2 4 . 2 9 4  
2 7 . 4 6 4  
2 8 . 1 9 4  
S e r v i l : e  
1 8 . 6 5 5  
2 1 . 1 6 7  2 6 . 4 0 0  3 2 . 5 1 5  
3 9 . U I  I  
Serv1~e subse~tor · •  
1 2 . 2 6 3  1 2 , 5 %  
1 6 , 7 1 8  1 8 . 8 3 6  
2 2 . 1 4 1  
I n d u s t r y  
M i n i n g  
1 . 0 1 7  
9 9 3  
9 7 3  8 8 4  
6 7 0  
C u n s 1 r m : 1 i u n  
2 . ] 0 6  
1 . 7 3 8  3 . 0 0 7  
3 . 7 0 0  
3 . 9 7 1  
Manufa~1uring 
1 0 . 5 5 6  
1 0 . 6 8 6  
1 5 . 4 0 6  
1 7 . 7 0 2  
1 8 . 4 4 3  
T  r a n s p u n a t i u n  
H > 3 4  
2 . H J  3 , 0 4 5  2 . 8 0 3  
2 . 4 8 6  
C u m m u m c a t i u n s  a n J  p u b l i 1 . :  
u t i 1 1 1 i e s  
1 . 0 3 4  9 0 1  
1 . 1 9 0  
I  . 4 9 : . ?  
1 . 5 1 3  
< . . u v e r n m e n l  e n 1 e r p n s e  
4 0 9  
4 7 4  6 7 3  l . < 8 3  
1 . 1 1 1  
Serv1~e 
Whole~ak 1 r a J e  
1 . 7 4 4  
1 . 8 5 7  2 . 6 2 5  
2 . 9 : H  3 . 3 6 2  
R t : l a i l  l r a J e  "  
5  . ' J 5 5  o . O Y 5  8 . 0 2 0  
8 , 9 5 5  
9 . 7 6 7  
Hnan~e a n J  m s u r a n l : e  
I  . 2 0 7  1 . 0 6 5  
1 . 2 9 0  
1 . 8 2 5  
2  .  . 1 1 8  
R e < 1 l  e  . . .  t a 1 e  
l 6 8  
4 5 5  
5 7 f t  
7 H  
7 6 6  
Huu:-.ehulJ~ . i n J  i n s 1 i t u t 1 u n s  
. l . 2 4 9  
l , 0 6 0  
3 . 0 1 7  
3 . 9 9 5  5 . 0 7 6  
P r u f e ' > s 1 o n a l .  p e r s o n a l .  b u . . , 1 -
n e . . , s  a n J  1  e p a i r  : - . e r v i l : t : s  
U 5 7  
. l  , 5 7 9  
4 . 7 8 3  5 . 1 0 3  
6 . 6 9 4  
l j t : n e r a l  g o v e r n m e n t  t i n d u J -
i  n g  a 1  m t : L I  for~es) 2 . 7 7 5  
5 . 0 5 6  
o . 0 8 9  8 . 9 5 1  
I  I  . 0 2 8  
- - - - - - - - - · - - - - - - - - -
. . .  - - - - ·  - - -
· - -
- · - - - - · .  - - -
~·,ruchs 
1 9 6 8 .  
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I n d u s t r y  
S e r v i c e  
s u b s e c t o r  
A q r 1 c u l t u r e  
. . . _ _ "  
' - . . . . . . . . . . . . . .  ,  
. . . . . _ . . . . _ . . . . . _  _ _ _  
, r . _  ' )  
,  \ C : ,  
' ' 1 0  
' < 1 6  
' " > 0  
' 5 5  
' 6 0  
S e e  F i g u r e  1 .  
' f , 5  
F i g u r e  2 .  S e c t o r  E m p l o y m e n t  a s  a  P e r c e n t a g e  o f  T o t a l  E m p l o y -
m e n t ,  1 9 2 9 - 4 0 ,  1 9 4 6 - 6 5  ( F u c h s  1 9 6 8 ) .  
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T A B L E  I I I  
S H A R E S  O F  T O T A L  P E R S O N S  E M P L O Y E D ,  B Y  S E C T O R  
A H D  M A J O R  I N D U S T R Y  G R O U P ,  
S E L E C T E D  Y E A R S ,  1 9 2 9 - 6 5  
(PERCENT)~': 
1 9 2 9  
1 9 3 7  
1 9 4 7  
1 9 5 6  
1 9 6 5  
- - ·  - ·  - - - - - - -
A g r i c u l t u r e  
1 9 . 9  
I R . 8  
1 2 .  I  
R . J  
5 . 7  
I n d u s t r y  
W . 7  
H d  
4 2 . I  
4 2 . 0  
3 9 . 6  
S e r v i c e  
4 0 . 4  
4 4 . 9  
4 5 . 8  
4 9 . 7  
5 4 . 8  
S e r v i c e  s u h s e c t o r  
~6.) 
~6.7 
2 9 . 0  
2 8 . R  
: l  1 . 1  
I n d u s t r y  
M i n i n g  
2 . 2  
2 . 1  
1 . 7  
1 . 4  
0 . 9  
C o n s t r u c t i o n  
5 . 0  
. U  
q  
u  
5 . 6  
M a n u f a c t u r i n g  
2 2 . 8  
" ! . 2 . 7  
2 6 . 7  
2 7 .  I  
2 5 . 9  
T r a n s p o r t a t i o n  
6 . 6  
4 . 9  ~u 
4 . 3  
3 . 5  
C o m m u n i c a t i o n s  a n d  p u h l i c  u t i l i t i e s  
2 . 2  
I .  t )  
2 . 1  
2 . 3  
2 . 1  
G o v e r n m e n t  e n t e r p r i s e  
0 . 9  
1 . 0  
1 . 2  
1 . 4  
1 . 6  
( ) e r v i c e  
W h n l e < ; a f e  t r a d e  
u  
· ' · 9  
4 . 5  
4 . 5  
4 . 7  
R e t a i l  t r a d e  
1 2 . 9  
l : ? . 9  
1 3 . 9  
1 3 . 7  
1 3 . 7  
F i n a n c e  a n d  i n s u r a n c e  
2 . 6  
2 . 3  
2 . 2  
2 . 8  
u  
R e a l  e s t a t e  
0 . 8  
1 . 0  
1 . 0  
I .  I  
I .  I  
H o u s e h o l d ,  a n d  i n s t i t u t i o n s  
7 . 0  
h . 5  
5 . 2  
n .  l  
7 . 1  
P r o f e s s i o n a l .  p e r - ; o n a l .  h u s i n e s s  a n d  r e -
p a i r  < > e r v i c e s  
7 . 3  
7 . 6  
f U  
7 . 8  
9 . 4  
G e n e r a l  g o v e r n m e n t  ( i n c l u d i n g  a r m e d  
f o r c e s  I  
6 . 0  
1 0 . 7  
1 0 . h  
1 3 . 7  
1 5 . 5  
- - - ----~-----~--
- - - - - - · - - - - - - - - - - · - - - - - - - - - - · - - - - ·  - - - - - · -
S o u r c e :  S e e  T a b l e  I I .  
~·:ruchs 1 9 6 8 .  
1 0  
1 1  
T h e  s h i f t  o f  e m p l o y m e n t  t o  s e r v i c e s  d o e s  n o t  n e c e s s a r i l y  r e p r e -
s e n t  a  s u d d e n  d e p a r t u r e  f r o m  p r e v i o u s  l o n g - t e r m  t r e n d s .  O n  t h e  
c o n t r a r y ,  h i s t o r i c a l l y  t h e r e  h a s  b e e n  a  t e n d e n c y  f o r  t h e  p e r c e n t a g e  
a c c o u n t e d  f o r  b y  t h e  s e r v i c e  s e c t o r  t o  r i s e .  
U n t i l  1 9 2 0  t h e  s h i f t  t o  s e r v i c e s  c o u l d  b e  e x p l a i n e d  e n -
t i r e l y  b y  t h e  m o v e m e n t  f r o m  a g r i c u l t u r a l  t o  n o n a g r i c u l -
t u r a l  p u r s u i t s ;  e m p l o y m e n t  i n  I n d u s t r y  r o s e  a s  r a p i d l y  a s  
e m p l o y m e n t  i n  S e r v i c e .  A f t e r  1 9 2 0 ,  h o w e v e r ,  t h e  n o n -
a g r i c u l t u r a l  s e c t o r s '  r a t e s  o f  g r o w t h  d i v e r g e d ;  I n d u s t r y ' s  
s h a r e  o f  t o t a l  e m p l o y m e n t  t e n d e d  t o  d e c l i n e ,  a n d  S e r v i c e s '  
r o s e  s h a r p l y  ( F u c h s  1 9 6 8 ,  p .  2 2 ) .  
W h e n  t h e  d i s t r i b u t i o n  o f  t h e  l a b o r  f o r c e  w i t h i n  t h e  s e r v i c e s  
i s  e x a m i n e d  c l o s e l y ,  i t  i s ,  i n  f a c t ,  " p r o f e s s i o n a l "  w o r k  t h a t  h a s  
g r o w n  m o s t  r a p i d l y .  A s  p r e v i o u s l y  n o t e d ,  t h e  n u m b e r  o f  p r o f e s s i o n a l  
t e c h n i c a l ,  a n d  k i n d r e d  w o r k e r s ,  ( " t h e  e l i t e  c a t e g o r i e s  o f  t h e  n e w  
w o r k " )  s u r p a s s e d  t h e  n u m b e r  o f  m a n a g e r s ,  o f f i c i a l s ,  a n d  p r o p r i e t o r s  
( " t h e  e l i t e  c a t e g o r i e s  o f  i n d u s t r i a l  w o r k " )  s o m e t i m e  i n  m i d - c e n t u r y  
( G a r t n e r  a n d  R i e s s m a n  1 9 7 4 ,  p p .  1 2 1 - 1 2 2 ) .  I t  i s  e s t i m a t e d  t h a t  b y  
1 9 8 0 ,  
1 1
o p e r a t i v e s
1 1  
( t h e  s e m i - s k i l l e d  w o r k e r s  c e n t r a l  t o  m a s s  p r o -
d u c t i o n ) ,  w h o  u n t i l  1 9 7 0  w e r e  t h e  s i n g l e  l a r g e s t  o c c u p a t i o n a l  
c a t e g o r y ,  w i l l  b e  " t h i r d  i n  s i z e  r a n k i n g ,  o u t p a c e d  b y  c l e r i c a l ,  
w h i c h  w i l l  b e  t h e  l a r g e s t ,  a n d  b y  p r o f e s s i o n a l  a n d  t e c h n i c a l  w o r k e r s "  
( B e l l  1 9 7 3 ,  p .  1 3 6 ) .  B y  1 9 7 0 ,  w h i t e - c o l l a r  w o r k e r s  o u t n u m b e r e d  b l u e -
c o l l a r  w o r k e r s  b y  m o r e  t h a n  f i v e  t o  f o u r ;  i t  i s  e s t i m a t e d  t h a t  b y  
1 9 8 0  t h e  r a t i o  w i l l  b e  f i v e  t o  t h r e e ,  w i t h  t h e r e  b e i n g  m o r e  w h i t e -
c o l l a r  w o r k e r s  t h a n  a 1 1 · o t h e r  o c c u p a t i o n a l  c a t e g o r i e s  ( B e l l  1 9 7 3 ,  
p .  1 7 ) .  
f  
I  
1 2  
M a n y  o f  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  p o l i c y  q u e s t i o n s  c o n c e r n i n g  e m p l o y -
m e n t  a r e  d e r i v e d  a n d  f o r m u l a t e d  i n  t e r m s  o f  i n d u s t r i e s .  T h u s ,  i t  
i s  i m p o r t a n t  t o  e x a m i n e  w o r k f o r c e  t r e n d s  b y  o c c u p a t i o n  t o  s e e  i f  a n y  
s h i f t  h a s  t a k e n  p l a c e .  T a b l e  I V  c l a s s i f i e s  e l e v e n  m a j o r  o c c u p a t i o n a l  
g r o u p s  a c c o r d i n g  t o  
1 1
s e r v i c e  t y p e "  o r  " g o o d s - t y p e . "  W h a t  a p p e a r s  
t o  b e  h a p p e n i n g  i s  t h a t  t h e  s e r v i c e - t y p e  g r o u p  h a s  g r o w n  r a p i d l y  
( 2 . 1  p e r c e n t  p e r  y e a r ,  1 9 3 0 - 1 9 6 0 )  w h i l e  t h e  " g o o d s - t y p e "  o c c u p a t i o n s  
s h o w e d  n o  n e t  c h a n g e  o v e r  t h e  p e r i o d .  T h i s  i s  d u e  t o  m o d e r a t e  g a i n s  
i n  s o m e  g o o d s 1 p r o d u c i n g  o c c u p a t i o n s  t h a t  w e r e  o f f  s e t  b y  a b s o l u t e  
d e c l i n e s  i n  o t h e r s .  T h u s ,  t h e s e  o c c u p a t i o n a l  d a t a  . s u g g e s t  t h a t  t h e  
i n d u s t r y  s h i f t  i n  e m p l o y m e n t ,  f a r  f r o m  e x a g g e r a t i n g  t h e  g r o w t h  o f  
s e r v i c e  e m p l o y m e n t ,  m a y  a c t u a l l y  u n d e r s t a t e  i t ,  " b e c a u s e  e v e n  w i t h i n  
i n d u s t r i e s  t h e r e  h a s  b e e n  a  s h i f t  f r o m  t h e  d i r e c t  p r o d u c t i o n  o f  g o o d s  
t o  s e r v i c e  a c t i v i t i e s "  ( F u c h s  1 9 6 8 ,  p p .  3 2 - 3 4 ) .  
T h e  N e w  W o r k f o r c e  
J u s t  a s  t h e  k i n d s  o f  w o r k  b e i n g  d o n e  h a v e  c h a n g e d ,  t h e  c o m -
p o s i t i o n  o f  t h e  w o r k f o r c e  h a s  a l s o  c h a n g e d .  M o s t  " n e w  j o b s "  a d d e d  
t o  t h e  w o r k f o r c e  b e t w e e n  1 9 6 0  a n d  1 9 7 0  w e r e  o u t s i d e  t h e  g o o d s -
p r o d u c i n g  s e c t o r .  I n  a d d i t i o n ,  n e a r l y  t w o - t h i r d s  o f  t h e  n e w  w o r k e r s  
w e r e  w o m e n - - 6 5  p e r c e n t  o f  t h e  1 1 . 9  m i l l i o n  j o b s  a d d e d  t o  t h e  w o r k -
f o r c e  w e r e  h e l d  b y  w o m e n  ( G a r t n e r  a n d  R i e s s m a n  1 9 7 4 ,  p .  1 2 2 ) .  
T a b l e  V  s h o w s  d a t a  f o r  w o m e n  i n  t h e  w o r k  f o r c e ,  b o t h  t o t a l  a n d  
p r o f e s s i o n a l ,  t e c h n i c a l  a n d  k i n d r e d  t y p e s  o f  w o r k .  I n  1 9 5 0 ,  2 8  p e r -
c e n t  o f  t h e  t o t a l  l a b o r  f o r c e · w a s  f e m a l e ,  w i t h  3 3  p e r c e n t  o f  a l l  
T A B L E  I V  
O C C U P A T I O N A L  D I S T R I B U T I O N  O F  L A B O R  F O R C E ,  1 9 3 0  A N D  1 9 6 0 *  
- . .  - ·-·----·-·.~.:.- - .  _ . ,  · - · · - ·  . . .  - : . .  . . . . . . . . . . . . . . . .  _ .  · - . . . .  - . . .  - - - - - - ·  - - - - - - · -
S c r v u . : c - l y p c  m.:l:upaliun~ 
P r u f r s s 1 u n a l ,  l t : l : h n k a l .  a n d  k i n d r e d  
w o r k e r s  
M a n a g e r : - . .  u t l i d a l s ,  a n J  proprietor~ 
c x d .  f o r m  
< .  ' l c r i l : a l  a n d  k a n J r c J  w o r k e r s  
Sate~ w u r k e n .  
P r i v a l e  h u u s e h t ) I J  worker~ 
~crv1l:c w o r l e r s  c x d u d t n g  p r i v a t e  
hl)U~eholJ 
T o t a l  ~crvke·lypc 
(n)uJ~·I y p c  o~l:upa1ion~ 
Crah~men, f o r e m e n .  a n J  k i n d r e d  
workc:r~ 
O p c 1  alive~ a n d  l r n d n : J  worker~ 
I  aburcr~ c x d u J i n g  f a r m  a n d  m a n e  
t ·  tlfllh.:f~ a n d  f a r m  m a n a g e r s  
I - . 1 1  a n  laborer~ a n d  f o n : m t : n  
I  0 1 . t l  g U l ) l l : . - t y p c  
I  u t a l .  a l l  l)~l:upallun~ 
P e r  C e n t  
o f  O c c u -
p a t i o n  E m -
p l o y e d  i n  
S e r v i c e  
S e c t o r .  
1 9 6 0  
7 4 . 5  
6 9 . 0  
6 3 . 2  
8 4 . 3  
I O O . O  
9 1 . 8  
7 6 . 0  
2 4 . 3  
1 9 . 9  
2 7 . 4  
0 . 0  
0 . 0  
1 9 . 2  
5 0 . 4  
. .  - - - - - .  
L a b o r  f  o r c c  
( m i l l i o n s )  
P H O  1 % 0  
3 . 3  
7 . 3  
3 . 6  
5 . 9  
4 . 3  
9 . 6  
3 . 1  
4 . 8  
2 . 0  
1 . 8  
2 . 8  
5 . 8  
1 9 . 1  
3 5 . 2  
6 . 2  
9 . 2  
7 . 7  
1 2 . 8  
5 . 3  
3 . 5  
6 . 0  
2 . 5  
4 . 3  
1 . 6  
2 9 . 5  
2 9 . 6  
4 H . 6  
6 4 . 8  
A v e r a g e  
A n n u a l  
K a t e  o f  
< . ' h a n g e  
1 9 3 0 - 6 0  
t p e r  c e n t )  
2 . 7  
l . 4  
2 . 7  
1 . 5  
- 0 . 3  
2 . 5  
2 . 1  
1 . 3  
1 . 7  
· - 1 . 4  
· · 2 . 9  
· - 3 . 5  
0 . 0  
1 . 0  
- - - - ·  - - - - · - - - - · · · - - - - - - - - - - -
S o u r c e :  1 9 3 0 ,  U . S .  B u r e a u  o f  t h e  C e n s u s ,  O c c u p a t i o n a l  T r e n d s  i n  t h e  
U n i t e d  S t a t e s ,  1 9 0 0  t o  1 9 5 0 ,  W o r k i n g  P a p e r  N o .  5 ,  i 9 5 8 ,  T a b l e  l ;  
1 9 6 0 ,  U . S .  B u r e a u  o f  t h e  C e n s u s ,  1 9 6 0  C e n s u s  o f  P o p u l a t i o n ;  V o l .  1 ,  
C h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  P o p u l a t i o n ,  P a r t  1 ,  " U . S .  S u m m a r y , "  T a b l e  
2 0 1 ,  a n d  " O c c u p a t i o n  b y  I n d u s t r y , "  T a b l e  1 .  
~·~ruchs 1 9 6 8 .  
1 3  
r  
T A B L E  V  
W O M E N  I N  T H E  W O R K F O R C E ,  T O T A L  A H D  P R O F E S S I O N A L ,  
T E C H N I C A L ,  A N D  K I N D R E D ,  1950-1970~'~ 
1 9 5 0  
1 9 6 0  
T o t a l  e m p l o y e d  ( i n  m i l l i o n s )  6 5 . 7  
7 2 . 5  
P e r c e n t  w o m e n  2 8 %  3 2 %  
T o t a l  p r o f e s s i o n a l ,  t e c h n i c a l ,  
a n d  k i n d r e d  ( i n  m i l l i o n s )  
5 . 0  7 . 3  
P e r c e n t  w o m e n  3 8 %  
3 6 9 6  
* G a r t n e r  a n d  R i e s s m a n  1 9 7 4 ,  p .  1 2 3 .  
1 9 7 0  
7 6 . 5  
3 7 %  
1 1 . 3  
4 0 %  
w o m e n  o f  w o r k i n g  a g e  e m p l o y e d .  I n  1 9 6 0 ,  t h e  f i g u r e s  w e r e  3 2  p e r c e n t  
w o m e n  i n  t h e  w o r k f o r c e ,  w i t h  3 7  p e r c e n t  o f  a l l  w o m e n  o f  w o r k i n g  a g e  
e m p l o y e d .  B y  1 9 7 0 ,  3 7  p e r c e n t  o f  t h e  t o t a l  l a b o r  f o r c e  w a s  f e m a l e .  
A n d ,  w h i l e  w h i t e  w o m e n  m a d e  u p  f e w e r  t h a n  h a l f  t h e  w h i t e ,  
p r o f e s s i o n a l ,  t e c h n i c a l  a n d  k i n d r e d  j o b  h o l d e r s ,  " b l a c k  w o m e n ,  w h o  
i n  1 9 7 0  m a d e  u p  4 2 %  o f  t h e  t o t a l  b l a c k  e m p l o y m e n t ,  m a d e  u p  5 5 %  
1 4  
o f  t h e  b l a c k  p r o f e s s i o n a l ,  t e c h n i c a l ,  a n d  k i n d r e d  j o b h o l d e r s "  ( G a r t n e r  
a n d  R i e s s m a n  1 9 7 4 ,  p .  1 2 4 ) .  
T a b l e  V I  p r e s e n t s  d a t a  o n  l a b o r  f o r c e  c h a r a c t e r i s t i c s  b y  s e c -
t o r  a n d  d i s t r i b u t i o n  o f  m a n - h o u r s  w o r k e d  b y  s e c t o r .  A g a i n ,  b o t h  
t a b l e s  s h o w  t h a t  w o m e n  p l a y  a n d  i m p o r t a n t  r o l e  i n  s e r v i c e  s e c t o r  
e m p l o y m e n t  w i t h  4 6  p e r c e n t  o f  t h e  t o t a l  s e r v i c e  s e c t o r  c o m p o s e d  o f  
w o m e n  a n d  6 0  p e r c e n t  o f  t h e  t o t a l  m a n - h o u r s  w o r k e d  w e r e  w o r k e d  b y  
w o m e n .  I n  a d d i t i o n ,  w e  f i n d  p r o p o r t i o n a t e l y  m o r e  o l d e r  w o r k e r s  i n  
s e r v i c e s  a n d  m o r e  p a r t - t i n e  e l r ; p l o y m e n t  (  2 7  p e r c e n t  s e r v i c e  v e r s u s  
f  
T A B L E  V I  
L A B O R  F O R C E  C H A R A C T E R I S T I C S ,  
I N D U S T R Y  A N D  S E R V I C E  S E C T O R S ,  
1 9 6 0 *  
-:..=.~-:-·.=--~---=-:==::·:.:-::-_====-~--==== 
P e r c e n t a g e  o f  
U . S .  T o t a l  i n  
I n d u s t r y  S e r v i c e  
I .  A l l  e m p l o y e d  
1 1  
4 3  5 0  
2 .  F e m a l e s  
I  
2 7  
7 1  
3 .  O v e r  6 5  
2 5  5 9  
4 .  l ' a r t - t i m e r s  
3 4  
5 9  
5 .  S e l f - e m p l o y e d · ·  
1 6  
5 0  
6 .  l J  n i o n  m e m b e r s  
8 2  
1 7  
7 .  M o r e  t h a n  1 2  y e a r s  o f  s c h o o l  
3 0  
6 8  
8 .  f e w e r  t h a n  9  y e a r s  o f  s c h o o l  
4 9  3 7  
- · - - - · - - - - - - - - - - - - · - - - - - - -
P e r c e n t a g e  o f  S e c t o r  
E m p l o y m e n t  
I n d u s t r y  S e r v i c e  
1 0 0  1 0 0  
2 0  4 6  
J  
5  
1 8  2 7  
5  
1 3  
5 7  
9  
1 4  2 8  
3~ 
2 2  
· - - - - - · - - - - - - - -
S o u r c e :  R o w s  1 - 5 ,  U . S .  C e n s u s  o f  P o p u l a t i o n ,  1 9 6 0 ;  r o w  6 ,  H . G .  
L e w i s ,  U n i o n i s m  a n d  R e l a t i v e  W a g e s  i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s ,  1 9 6 3 ,  
p .  2 5 1 ;  r o w s  7 - 8 ,  N B E R  t a b u l a t i o n s  o f  t h e  1 9 6 0  U . S .  C e n s u s  o f  
P o p u l a t i o n  1 / 1 , 0 0 0  s a m p l e .  
a F o r .  s e c t o r  d e f i n i t i o n s ,  s e e  T a b l e  I I .  
b c i v i l i a n  e m p l o y m e n t ,  i n c l u d e s  u n p a i r  f a m i l y  w o r k e r s .  
C E x c l u d e s  u n p a i d  f a m i l y  w o r k e r s .  
D I S T R I B U T I O N  O F  I N D U S T R I E S  A N D  M A N - H O U R S  B Y  P E R C E N T A G E  O F  
F E M A L E  E M P L O Y M E N T ,  I N D U S T R Y  A N D  S E R V I C E  S E C T O R S ,  1960~·~ 
- = - = = - = - - - : - - = : = = - ~=-=-
P e r c e n t a g e  
J - e m a l e  
0  t o  1 5 . 0  
1 5 . 1  t o  ' O . O  
3 0 .  I  t o  4 5  . 0  
4 5 .  I  1 0  6 0 . 0  
6 0 .  I  a n d  u v e r  
~·;Fuchs 1 9 6 8 .  
N u m b e r  o f  
I n d u s t r i e s  
s  
3 9  1 2  
2 3  
1 6  
9  
1 4  
6  
7  
4  
8  
P e r c e n t a g e  o f  
I n d u s t r i e s  
s  
4 8 . I  2 1 .  I  
2 8 . 4  
2 8 .  I  
1 1 .  I  2 4 . 6  
7 . 4  1 2 . 3  
4 . 9  
1 4 . 0  
P e r c e n t a g e  o f  
M a n - H o u r s  
s  
5 6 . 6  
1 5 . 1  
2 1 . 5  2 3 . 3  
1 2 . 7  1 7 . 2  
4 . 7  1 6 . 2  
4 . 4  
2 8 . 2  
1 5  
i .  
I  
!  
i  
~ 
;  
1 8  p e r c e n t  i n  i n d u s t r y ) .  F i n a l l y ,  u n i o n i z a t i o n  a p p e a r s  t o  b e  m o r e  
i m p o r t a n t  i n  i n d u s t r y  t h a n  i n  s e r v i c e  w h i l e  h i g h e r  l e v e l s  o f  e d u c a -
t i o n  a r e  s e e n  i n  t h e  s e r v i c e  s e c t o r .  
F i n a l l y ,  T a b l e  V I I  p r e s e n t s  d a t a  o n  e m p l o y m e n t  shi~ts w i t h i n  
t h e  s e r v i c e  s e c t o r  i t s e l f .  A s  c a n  b e  s e e n ,  i t  i s  g o v e r n m e n t  t h a t  
h a s  e x p a n d e d  t h e  m o s t  r a p i d l y  ( s e e  a l s o  T a b l e  I I ,  F i g u r e  1  a n d  T a b l e  
I I I ,  F i g u r e  2 ) .  B e t w e e n  1 9 2 9  a n d  1 9 6 0  n o n p r o f i t  a n d  g o v e r n m e n t  
e m p l o y m e n t  m o r e  t h a n  t r i p l e d ,  w h i l e  t o t a l  e m p l o y m e n t  a n d  s e r v i c e s -
p r o d u c i n g  e m p l o y m e n t  e a c h  l e s s  t h a n  d o u b l e d  . ( B e l l  1 9 7 3 ,  p .  1 4 7 ) .  
T A B L E  V I I  
D I S T R I B U T I O N  O F  E M P L O Y M E N T  W I T H I N  T H E  S E R V I C E S -
P R O D U C I N G  S E C T O R ,  1 8 7 0 - 1 9 7 1 ,  
D I S T R I B U T I O N  B Y  PERCENTAGES~" 
1 6  
1 8 7 0  
1 9 0 0  1 9 2 0  1 9 4 0  1 9 4 7  
1 9 7 1  
T r a n s p o r t a t i o n  &  u t i l i t i e s  2 0  
2 3  2 7  
1 7  
1 6  
9  
T r a d e ,  f i n a n c e ,  r e a l  e s t a t e ,  
i n s u r a n c e  2 8  3 0  
3 1  
3 6  4 2  
3 9  
P e r s o n a l  s e r v i c e s  
4 8  
4 2  
3 6  
4 0  
2 0  
2 5  
G o v e r n m e n t  4  5  
6  
7  
2 2  
2 6  
F e d e r a l  7  
6  
S t a t e  a n d  l o c a l  1 5  
2 0  
~·~Daniel B e l l ,  " L a b o r  i n  t h e  P o s t - I n d u s t r i a l  S o c i e t y , "  D i s s e n t ,  X I X ,  1  
( W i n t e r  1 9 7 2 ) ,  p .  
1 6 6 .  
I n  a d d i t i o n ,  i t  i s  a t  t h e  s t a t e  a n d  l o c a l  l e v e l s ,  t h e  p r i m a r y  p l a c e  
t h a t  s e r v i c e s  a r e  d e l i v e r e d ,  t h a t  t h e  g r e a t e s t  i n c r e a s e s  i n  e m p l o y m e n t  
h a v e  o c c u r r e d .  
A l t h o u g h  t h e  r e l a t i v e  g r o w t h  o f  s e r v i c e  e m p l o y m e n t  h a s  
b e e n  p a r t i c u l a r l y  r a p i d  i n  t h e  p a s t  f e w  d e c a d e s ,  t h e  t r e n d  
h a s  b e e n  e v i d e n t  f o r  a t  l e a s t  t h e  p a s t  c e n t u r y  i n  t h i s  
c o u n t r y ,  a n d  c a n  a l s o  b e  o b s e r v e d  i n  m o s t  g r o w i n g  e c o n o m i e s .  
T h e  p e r v a s i v e n e s s  o f  t h e  t r e n d  t o  s e r v i c e s  i s  a l s o  o b s e r v -
a b l e  w i t h i n  i n d i v i d u a l  s t a t e s ;  a l m o s t  a l l  h a v e  s h a r e d  i n  
g r o w t h  o f  s e r v i c e  e m p l o y m e n t "  ( F u c h s  1 9 6 8 ,  p p .  2 - 3 ) .  
1 7  
W h a t  t h e s e  d a t a  s u g g e s t  i s  t h a t  t h e r e  h a s  b e e n  a  m a j o r  s h i f t  i n  
t h e  e c o n o m y  f r o m  g o o d s - p r o d u c i n g  t o  s e r v i c e s - p r o d u c i n g  w o r k ;  f r o m  
b l u e - c o l l a r  t o  w h i t e - c o l l a r  o c c u p a t i o n s ;  f r o m  n o n p r o f e s s i o n a l  t o  
p r o f e s s i o n a l  c a t e g o r i e s ;  t h a t  w o m e n  p l a y  a  s p e c i a l  r o l e  i n  s e r v i c e  
w o r k ;  a n d  t h a t  t r a d i t i o n a l  i n d u s t r y  q u a l i f i c a t i o n s  ( e . g . ,  p h y s i c a l  
s t r e n g t h ,  u n i o n i z a t i o n ,  f u l l - t i m e  e m p l o y m e n t )  d o  n o t  n e c e s s a r i l y  f i t  
t h e  d e m a n d s  p l a c e d  o n  w o r k e r s  i n  t h e  s e r v i c e  s e c t o r .  
T h u s ,  t h e  i m p o r t a n c e  o f  t h e  s e r v i c e  s e c t o r  i n  o u r  m o d e r n  e c o n o m y  
c a n  b e  s e e n  i n  a  v a r i e t y  o f  d e v e l o p m e n t s ,  w h e t h e r  i n  g o v e r n m e n t  o r  
t h e  p r i v a t e  s e c t o r ,  i n c l u d i n g  ( 1 )  t h e  g r o w i n g  p e r c e n t q g e  o f  t h e  w o r k -
f o r c e  e n g a g e d  i n  s u c h  w o r k ,  ( 2 )  t h e  i n c r e a s i n g  a m o u n t  o f  s u c h  s e r -
v i c e s  d e l i v e r e d  i n  t e r m s  o f  b o t h  n u m b e r s  o f  r e c i p i e n t s  a n d  t h e  a m o u n t  
t h e y  c o n s u m e ,  ( 3 )  t h e  i n c r e a s e  o f  w o m e n  i n  t h e  w o r k f o r c e ,  p r i m a r i l y  
i n  s e r v i c e  d e l i v e r y  j o b s ,  a n d  ( 4 )  t h e  g r o w t h  o f  g o v e r n m e n t  i n  s e r -
v i c e  d e l i v e r y .  
[ A n  e c o n o m i c ]  s e c t o r  t h a t  i n  t h e  a g g r e g a t e  g e n e r a t e s  
n e a r l y  h a l f  t h e  c o u n t r y ' s  g r o s s  n a t i o n a l  p r o d u c t  . . .  
a n d  t h a t  e m p l o y s  m o r e  w o r k e r s  t h a n  a n y  o t h e r  s e c t o r  
c a n n o t  b e  t r e a t e d  a s  a  r e s i d u a l  a r e a  . . .  i t  i s  s i m p l y  
t o o  i m p o r t a n t  ( G a r t n e r  a n d  R i e s s m a n  1 9 7 4 ,  p .  1 7 ) .  
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D e f i n i t i o n  o f  a  " S e r v i c e  S e c t o r "  
S e r v i c e  s e c t o r  d e f i n i t i o n s  v a r y  a s  t o  w h a t  t h e y  i n c l u d e  a n d  w h a t  
t h e y  e x c l u d e .  f o r  e x a m p l e ,  f i n a n c e ,  i n s u r a n c e ,  r e a l  e s t a t e ,  r e t a i l  
a n d  w h o l e s a l e  t r a d e ,  t r a n s p o r t a t i o n ,  c o m m u n i c a t i o n s ,  a n d  p e r s o n a l  
s e r v i c e s  a r e  i n c l u d e d  i n  m a n y  d e f i n i t i o n s  a l o n g  w i t h  h e a l t h ,  e d u c a -
t i o n ,  a n d  w e l f a r e  s e r v i c e s .  O t h e r  d e f i n i t i o n s  e x c l u d e  a l l  s u p p o r t i v e  
s e r v i c e s  t o  g o o d s  p r o d u c t i o n  a n d  b u s i n e s s ,  s u c h  a s  t r a n s p o r t a t i o n ,  
p u b l i c  u t i l i t i e s ,  c o m m u n i c a t i o n s ,  w h o l e s a l e  t r a d e ,  c o m m e r c i a l  b a n k i n g ,  
a n d  a d v e r t i s i n g  a n d  e m p h a s i z e  t h e  " h u m a n "  s e r v i c e s  c a t e g o r y  o f  t h e  
s e r v i c e  s e c t o r .  E v e n  i n  t h e  w o r k s  o f  a  s i n g l e  a u t h o r ,  t h e r e  a r e  
v a r i a t i o n s  i n  d e f i n i t i o n .  S i m o n  K u z n e t s  i n c l u d e d  t r a n s p o r t a t i o n ,  
c o m m u n i c a t i o n s ,  a n d  p u b l i c  u t i l i t i e s  i n  h i s  e a r l i e r  w o r k  b u t  e x c l u d e d  
t h e m  i n  h i s  m o s t  r e c e n t  s t u d y  ( F u c h s  1 9 6 8 ) .  
P r i m a r i l y ,  t w o  c r i t e r i a  a r e  u t i l i z e d  w h e n  d i s t i n g u i s h i n g  t h e  
s e r v i c e  i n d u s t r i e s  f r o m  t h e  g o o d s - p r o d u c i n g  i n d u s t r i e s .  T h e y  a r e  
( 1 )  c l o s e n e s s  t o  t h e  c o n s u m e r  a n d  ( 2 )  t h e  p r e s e n c e  o r  a b s e n c e  o f  a  
t a n g i b l e  p r o d u c t .  T h e r e  a r e  p r o b l e n s  w i t h  t h e  c l a s s i f i c a t o r y  
a b i l i t y  o f  t h e s e  t w o  c r i t e r i a ,  a s  F u c h s  ( 1 9 6 8 )  p o i n t s  o u t :  
T h e  n o t i o n  o f  p r i m a r y ,  s e c o n d a r y ,  a n d  t e r t i a r y  i n d u s -
t r i e s  .  .  .  i s  r e l a t e d  t o  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  t h e  p a r t i c u l a r  
a c t i v i t i y  i s  d i s t a n t  f r o m ,  o r  c l o s e  t o ,  t h e  u l t i m a t e  c o n -
s u m e r .  T h e r e  a r e ,  h o w e v e r ,  s e v e r a l  i n d u s t r i e s  t h a t  s e r v i c e  
b u s i n e s s  f i r m s - - w h o l e s a l e  t r a d e ,  c o m m e r c i a l  b a n k i n g ,  
a d v e r t i s i n g - - b u t  a r e  n e v e r t h e l e s s  u s u a l l y  c l a s s i f i e d  i n  t h e  
s e r v i c e  o r  t e r t i a r y  s e c t o r .  A  s t r i c t  a p p l i c a t i o n  o f  t h e  
i n t a n g i b i l i t y  c r i t e r i o n  a l s o  p r e s e n t s  p r o b l e m s .  .  .  .  I t  
i s  d i f f i c u l t  t o  m a k e  a  s h a r p  d i s t i n c t i o n  b e t w e e n  t h e  
a c t i v i t i e s  o f  a n  a u t o  a s s e m b l y  p l a n t  a n d  t h o s e  o f  a n  a u t o -
m o b i l e  r e p a i r  s h o p ,  b u t  t h e  f o r m e r  i s  i n v a r i a b l y  c l a s s i f i e d  
i n  I n d u s t r y  a n d  t h e  l a t t e r  i s  u s u a l l y  r e g a r d e d  a s  a  s e r v i c e  
( p .  1 5 ) .  
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T h u s ,  s e r v i c e  d i s t i n c t i o n s  b a s e d  o n  c l o s e n e s s  t o  t h e  c o n s u m e r  a n d  
i n t a n g i b i l i t y  o f  p r o d u c t  s e r v e  t o  d i s t i n g u i s h  t h e  s e r v i c e  s e c t o r  
a s  a  w h o l e  b u t  h a v e  l e s s  u t i l i t y  i n  d e l i n e a t i n g  b e t w e e n  s e r v i c e  
i n d u s t r i e s  w i t h i n  t h e  s e c t o r .  
I n  d e s c r i b i n g  t h e  s e r v i c e  s e c t o r ,  V i c t o r  F u c h s  ( 1 9 6 8 )  s t a t e s  
t h a t  m o s t  o f  t h e  i n d u s t r i e s  w i t h i n  t h e  s e c t o r  a r e  m a n n e d  b y  w h i t e -
c o l l a r  w o r k e r s ,  t h a t  m o s t  o f  t h e  i n d u s t r i e s  a r e  l a b o r  i n t e n s i v e ,  t h a t  
m o s t  d e a l  w i t h  t h e  c o n s u m e r ,  a n d  t h a t  n e a r l y  a l l  o f  t h e  s e r v i c e  
i n d u s t r i e s  p r o d u c e  a n  i n t a n g i b l e  p r o d u c t .  I n  e f f e c t ,  F u c h s  i s  s u g g e s t -
i n g  f o u r  c r i t e r i a  d i s t i n g u i s h i n g  t h e  s e r v i c e  s e c t o r  f r o m  i n d u s t r y - -
( 1 )  t h e i r  w o r k f o r c e  c o m p o s i t i o n ,  ( 2 )  l a b o r  i n t e n s i t y ,  ( 3 )  c l o s e n e s s  
t o  t h e  c o n s u m e r ,  a n d  ( 4 )  l a c k  o f  t a n g i b l e  p r o d u c t .  
Y e t ,  t h e s e  f o u r  c r i t e r i a  g e n e r a l l y  a p p l y  t o  a l l  i n d u s t r i e s  
w i t h i n  t h e  s e r v i c e  s e c t o r ,  t o  t h o s e  s e r v i c i n g  b u s i n e s s  a s  w e l l  a s  
t h o s e  s e r v i c i n g  p e o p l e .  G a r t n e r  a n d  R i e s s m a n  ( 1 9 7 4 )  d i s t i n g u i s h  
t h e  " h u m a n "  s e r v i c e s  f r o m  a l l  o t h e r  s e r v i c e s  i n  t w o  w a y s ;  o n e ,  h u m a n  
s e r v i c e s  a r e  i n t e n d e d  t o  p r o d u c e  b e n e f i t  o r  w e l l  b e i n g  f o r  t h e  
r e c i p i e n t  a n d  t w o ,  t h e  c h a r a c t e r  o f  t h e  h u m a n  s e r v i c e s  i s  e s s e n t i a l l y  
r e l a t i o n a l ,  i n t e r p e r s o n a l ,  a n d  h u m a n e .  
I n d e e d ,  f o r  u s ,  t h e  e p i t o m e s  o f  t h e  s e r v i c e s  a r e  t h o s e  
w h i c h  a r e  m o s t  f u l l y  benefic~al, h a v e  t h e  l e a s t  t a n g i b l e  
c h a r a c t e r ,  a n d  a r e  c l o s e s t  t o  t h e  c o n s u m e r .  C o u n s e l i n g ,  
t u t o r i n g ,  a n d  h e a l t h  e d u c a t i o n  a r e  e x a m p l e s  o f  w h a t  w e  
m e a n ;  e a c h  o f  t h e m  i n v o l v e s  a  o n e - t o - o n e  i n t e r p e r s o n a l  
r e l a t i o n s h i p ,  t h e y  d o  n o t  n e c e s s a r i l y  p r o d u c e  a  t a n g i b l e  
p r o d u c t  o r  n e c e s s a r i l y  i n v o l v e  a n y  p h y s i c a l  o b j e c t  
b e t w e e n  s e r v e r  a n d  s e r v e d ,  a n d  t h e y  a~e d i r e c t l y  b e n e f i c i a l  
i n  p u r p o s e  ( G a r t n e r  a n d  R i e s s m a n  1 9 7 4 ,  p p .  1 8 - 1 9 ) .  
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W h i l e  t h o s e  s e r v i c e s  t h a t  a r e  l e a s t  t a n g i b l e ,  c l o s e s t  t o  t h e  c o n s u m e r ,  
a n d  m o s t  b e n e f i c i a l  i n  p u r p o s e  a r e  t h e  " q _ u i n t e s s e n c e "  o f  t h e  p e o p l e - t o -
p e o p l e  t y p e  o f  s e r v i c e s ,  t h e r e  a r e  v a r i a t i o n s  w i t h i n  e a c h  o f  t h e s e  
b a s i c  c h a r a c t e r i s t i c s .  P r o f i t  a n d  n o n - p r o f i t  s e r v i c e s  b o t h  i n c l u d e  
t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  i n t a n g i b i l i t y  a n d  c l o s e n e s s  t o  t h e  c o n s u m e r  
b u t  t h e  q u a l i t y  o f  b e n e f i t  m a y  b e  a f f e c t e d  b y  t h e  i n t r u s i o n  o f  t h e  
p r o f i t - m o t i v e .  L i k e w i s e ,  t h e  q u a l i t i e s  o f  c l o s e n e s s  a n d  i n t a n g i b i l i t y  
a r e  a f f e c t e d  w h e n  t h e  s e r v i c e  i s  p r o v i d e d  t h r o u g h  t h e  i n t e r m e d i a r y  
f u n c t i o n  o f  a  m a c h i n e ,  s u c h  a s  a  t e a c h i n g  m a c h i n e  ( G a r t n e r  a n d  R i e s s -
m a n  1 9 7 4  ) .  
O n e  o t h e r  c e n t r a l  c h a r a c t e r i s t i c  o f  t h e  c r i t e r i a  f o r  t h e  " h u m a n "  
s e r v i c e s  i s  a d d e d  b y  F u c h s  ( 1 9 6 8 ) ,  t h a t  i s ,  t h e  h u m a n  s e r v i c e s  t e n d  
t o  i n v o l v e  t h e  " c o n s u m e r "  i n  t h e  p r o d u c t i o n  o f  t h e  s e r v i c e .  T h e  
c o n s u m e r  b e c o m e s  a  u n i q u e  f o r c e  i n  s e r v i c e  d e l i  v e r y _ ,  b o t h  a s  a  r e c i -
p i e n t  a n d  a s  a  p a r t i c i p a n t  i n  t h e  p r o d u c t i o n  o f  t h e  s e r v i c e .  
O n e  p r o b l e m  a r i s e s  b e c a u s e  t h e  c o n s u m e r  f r e q u e n t l y  p l a y s  a n  
i m p o r t a n t  r o l e  i n  t h e  p r o d u c t i o n  o f  s e r v i c e s  .  .  .  .  T h e i r  
u n m e a s u r e d  i n p u t  c a n  h a v e  s i g n i f i c a n t  e f f e c t s  o n  p r o d u c -
t i v i t y  .  .  .  .  I n  t h e  l a u n d r o m a t  a n d  t h e  s u p e r m a r k e t ,  
t h e  c o n s u m e r  a c t u a l l y  w o r k s ,  a n d  i n  t h e  d o c t o r ' s  o f f i c e  
t h e  q u a l i t y  o f  m e d i c a l  h i s t o r y  t h e  p a t i e n t  g i v e s  m a y  
i n f l u e n c e  s i g n i f i c a n t l y  t h e  p r o d u c t i v i t y  o f  t h e  d o c -
t o r  .  .  .  .  T h u s ,  t h e  k n o w l e d g e ,  e x p e r i e n c e ,  h o n e s t y ,  
a n d  m o t i v a t i o n  o f  t h e  c o n s u m e r  a f f e c t  S e r v i c e  p r o d u c t i v i t y  
( F u c h s  1 9 6 8 ,  p .  1 2 ) .  
K a t z  a n d  K a h n  ( 1 9 6 6 )  a l s o  r e c o g n i z e  t h e  i m p o r t a n c e  o f  t h e  c o n -
s u m e r  i n  t h e  d e l i v e r y  o f  s e r v i c e s .  W i t h o u t  t h e  c o o p e r a t i o n  o f  t h e  
c l i e n t ,  t h e r e  i n  f a c t  c o u l d  b e  n o  s e r v i c e .  
H u m a n  b e i n g s  a s  o b j e c t s  o f  a  c h a n g e  p r o c e s s  r e q u i r e  
d i f f e r e n t  o r g a n i z a t i o n a l  p r o c e s s e s  t h a n  m a t e r i a l s  t r a n s -
f o r m e d  i n  a  m a n u f a c t u r i n g  p l a n t  .  .  .  h u m a n  b e i n g s  a r e  
r e a c t i v e ,  p a r t i c i p a t i n g  o b j e c t s  i n  a n y  m o l d i n g  p r o c e s s ,  
a n d  t h e i r  c o o p e r a t i o n  t o  e n t e r  m a n y  o r g a n i z a t i o n s  i s  
e s s e n t i a l  t o  i t s  s u c c e s s f u l  o u t c o m e  ( K a t z  a n d  K a h n  1 9 6 6 ,  
p .  4 9 ) .  
P a r s o n s  ( 1 9 7 0 )  d i s c u s s e s  t h r e e  c r i t e r i a  t h a t  d i f f e r e n t i a t e  
h u m a n  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  f r o m  g o o d s - p r o d u c i n g  o r g a n i z a t i o n s :  
( 1 )  t h e s e  " s o c i a l  s e r v i c e "  o r g a n i z a t i o n s  m u s t  f i r s t  b e  a b l e  t o  
a t t r a c t  a n d  t h e n  m o t i v a t e  c l i e n t s  t o  b e  s e r v e d ,  t h a t  i s ,  r e c i p i e n t s  
m u s t  b e  r e c r u i t e d ;  ( 2 )  t h e  i n t e r a c t i o n s  b e t w e e n  c l i e n t s  a n d  s e r -
v i c e  o r g a n i z a t i o n s  i s  " t w o - w a y , "  t h a t  i s ,  b o t h  p a r t i e s  i n t e r a c t ;  a n d  
( 3 )  t h e  t r a n s a c t i o n s  o f  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  h a v e  t r a d i t i o n a l l y  
n o t  b e e n  d i r e c t l y  s u b j e c t  t o  o r  d e t e r m i n e d  b y  t h e  r e q u i r e m e n t s  o f  
t h e  m a r k e t p l a c e ,  t h a t  i s ,  d e m a n d  i n  t r a d i t i o n a l  e c o n o m i c  t e r m s  m a y  
n o t  a p p l y  t o  m a n y  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  d u e  t o  t h e  a s s o c i a t i o n  o f  
" s o c i a l  s e r v i c e s "  t o  g o v e r n m e n t a l  a n d  v o l u n t a r y  a g e n c i e s .  
T h e r e f o r e ,  s e r v i c e  p r o d u c i n g  organiza~ions d o  n o t  f u n c t i o n  
w i t h i n  t h e  s a m e  e n v i r o n m e n t a l  c o n t e x t  t h a t  g o o d s - p r o d u c i n g  o r g a n i -
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z a t i o n s  d o ,  p a r t i c u l a r l y  h u m a n  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s .  I n  t r a d i t i o n a l  
e c o n o m i c  t e r m s ,  c o n s u m e r s  c r e a t e  d e m a n d  f o r  a  p r o d u c t  w h i c h  i s  
s a t i s f i e d  w i t h  t h e  r i s e  o f  g o o d s - p r o d u c i n g  o r g a n i z a t i o n s  t o  m a n u -
f a c t u r e  t h e  p r o d u c t .  I n  t h e  h u m a n  s e r v i c e s ,  d e m a n d  m a y ,  i n  s o m e  
c a s e s ,  a c t u a l l y  b e  c r e a t e d  a f t e r  t h e  p r o d u c t  i s  t h e r e  ' f o r  c o n s u m p t i o n .  
I n  a d d i t i o n ,  t h e  c l i e n t  i n t e r a c t s  w i t h  t h e  s e r v i c e  d e l i v e r e r  a n d  
t h e r e b y  b e c o m e s  p a r t  o f  t h e  p r o d u c t i o n  p r o c e s s .  I n  m a n y  c a s e s ,  
w i t h o u t  t h e  c o o p e r a t i o n  o f  t h e  c l i e n t ,  i t  m a y  b e  d i f f i c u l t  t o  
d e l i v e r  t h e  s e r v i c e .  T h e  t r a d i t i o n a l  l a w s  o f  e c o n o m i c  p r o d u c t i o n  
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m a y  n o t  a p p l y  t o  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  i n  t h a t  m a n y  a r e  f u n d e d  b y  
p u b l i c  a g e n c i e s  w h i c h  m a n d a t e  t h e  a m o u n t  a n d  t y p e  o f  s e r v i c e  d e l i v e r e d .  
I n  a d d i t i o n ,  i n  t h e  h u m a n  s e r v i c e s ,  c o n s u m e r s  h a v e  a  " r i g h t "  t o  t h e  
s e r v i c e ,  t h a t  i s ,  t h e r e  i s  a  p u b l i c  c o n c e r n  f o r  t h e  q u a l i t y  o f  
s e r v i c e  a n d  i n c r e a s i n g l y ,  t h e  q u a l i t y  o f  t h a t  s e r v i c e  i s  n o t  a  
f u n c t i o n  o f  a n  i n d i v i d u a l ' s  a b i l i t y  t o  p a y  ( G a r t n e r  a n d  R i e s s m a n  
1 9 7 4 ) .  · P a r t  o f  t h e s e  c h a r a c t e r i s t i c s  s t e m  f r o m  t h e  f a c t  t h a t  m a n y  
o f  t h o s e  w h o  d e l i v e r  s e r v i c e s  a n d  t h e  o r g a n i z a t i o n s  w h o  h i r e  t h e m  
a r e  s u p p o r t e d  t o t a l l y ,  o r  i n  p a r t ,  b y  p u b l i c  f u n d s .  B u t  e v e n  w h e n  
t h i s  i s  n o t  t h e  c a s e ,  t h e r e  i s  s t i l l  s o m e  s e n s e  o f  t h e  " r i g h t s "  o f  
t h e  c o n s u m e r .  
F o r  t h e  w o r k e r s  w i t h i n  h u m a n  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s ,  t h e  c e n t r a l  
f e a t u r e  o f  t h e i r  j o b ,  p a r t i c u l a r l y  a t  t h e  d i r e c t  s e r v i c e  l e v e l ,  i s  
s e r v i n g  p e o p l e .  T h u s ,  a  s e r v i c e  " e t I : i o s "  p e r m e a t e s  t h e  h u m a n  s e r v i c e s  
t h a t  d o e s  n o t  a f f e c t  g o o d s - p r o d u c i n g  o r g a n i z a t i o n s .  F o r  t h e  m o s t  
p a r t ,  t h e  p e o p l e  d e l i v e r i n g  h u m a n  s e r v i c e s  a r e  d o i n g  s o  b e c a u s e  o f  
a  d e s i r e  t o  h e l p  p e o p l e .  T h e r e  i s  a  h u m a n i t a r i a n  e t h i c  p r e v a l e n t  
i n  t h e  h u m a n  s e r v i c e s  t h a t  i s  n o t  i n  e v i d e n c e  i n  t h e  i n d u s t r y  s e c t o r  
o f  t h e  e c o n o m y .  T h u s ,  o r g a n i z a t i o n s  i n v o l v e d  i n  c l i e n t  s e r v i c e ,  
t h e o r e t i c a l l y  a t  l e a s t ,  c o n f r o n t  s e v e r a l  p r o b l e m s  o f  s t r u c t u r e  a n d  
a c t i v i t y  w h i c h  m a y  b e  l e s s  a t  i s s u e  i n  o r g a n i z a t i o n s  p r o c e s s i n g  n o n -
h u m a n  o b j e c t s .  
S o c i a l  S e r v i c e s ,  J o b  S a t i s f a c t i o n ,  a n d  t h e  E l d e r l y  
M o d e r n  m a n  s p e n d s  · n e a r l y  one-thir~ o f  h i s  d a i l y  l i f e  
1 1
w o r k i n g
1 1  
i n  s o m e  f o r m .  T h i s  w o r k  i n c r e a s i n g l y  i s  o c c u r r i n g  i n  o r g a n i z a t i o n s  
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o f  a  b u r e a u c r a t i c  n a t u r e ,  p a r t i c u l a r l y  i n  m o d e r n ,  i n d u s t r i a l i z e d ,  
t e c h n o l o g i c a l  s o c i e t i e s .  O n e  d i s t i n c t i v e  c h a r a c t e r i s t i c  o f  s u c h  a l l  
e n c o m p a s s i n g  i n v o l v e m e n t  i n  f o r m a l  o r g a n i z a t i o n s  h a s  b e e n  c l l a s e d  t h e  
" r o u t i n i z a t i o n  o f  p r o c e s s " ( G r o s s  1 9 7 0 ) .  T h a t  i s ,  t h e  g o a l  o f  t h E ;  
o r g a n i z a t i o n ,  w h a t e v e r  i t  i s ,  i s  r e d u c e d  t o  a  f l o w  o f  g o o d s ,  s e r v i c e s ,  
m a t e r i a l s ,  o r  p e o p l e  c o n s t i t u t i n g  a n  i n p u t ,  w h i c h  i s  t h e n  t r e a t e d  
r o u t i n e l y  s o  t h a t  a  p r e d i c t a b l e  o u t c o m e  i s  a c h i e v e d .  E l l i o t  F r i e d s o n  
( 1 9 7 0 )  b e l i e v e s  t h a t ,  
[ B ] u r e a u c r a t i c  p r i n c i p l e s  h a v e  c o m e  t o  d o m i n a t e  t h e  p r o -
c e s s  o f  i n d u s t r i a l  p r o d u c t i o n  a n d  i n c r e a s i n g l y  d o m i n a t e  
t h e  c o m m e r c i a l  o r g a n i z a t i o n  o f  s a l e s  a n d  m a n y  p e r s o n a l  
s e r v i c e s  ( p .  7 1 ) .  
I n  o t h e r  w o r d s ,  t h e  p r i n c i p l e s  o f  o r d e r l y ,  systemat~c a d m i n i s t r a t i v e  
p r o c e d u r e s  d e s i g n e d  t o  e n s u r e  t h a t  w o r k  i n  o r g a n i z a t i o n s  i s  d o n e  
e f f i c i e n t l y  i n f l u e n c e s  a l l  t y p e s  o f  p r o d u c t i o n  i n  o u r  s o c i e t y .  
" W e  h a v e  b e c o m e  a c c u s t o m e d  t o  t h i n k i n g  o f  o u r s e l v e s  a s  a  b u r e a u c r a t i c  
s o c i e t y "  ( K a h n  e t  a l .  1 9 7 6 ,  p .  1 7  8 ) .  
O r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h  h a s  h i s t o r i c a l l y  f o c u s e d  o n  p e r f o r m a n c e ,  
p r o d u c t i v i t y ,  a n d  t h e  w a y s  o f  a t t a i n i n g  t h e s e  g o a l s .  A s  a  r e s u l t ,  w e  
a c t u a l l y  k n o w  v e r y  l i t t l e  a b o u t  t h e  h u m a n  c o s t s  a n d  b e n e f i t s  i n v o l v e d  
i n  o u r  w a y s  o f  o r g a n i z i n g  f o r  p r o d u c t i o n .  W e  k n o w  l i t t l e  o f  t h e  
m e a n i n g  o f  w o r k  f o r  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r s  a n d  l i t t l e  a b o u t  t h e  m e n t a l  
a n d  p h y s i c a l  o u t c o m e s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  l i f e .  
T r a d i t i o n a l l y ,  a l l  o r g a n i z a t i o n s  h a v e  b e e n  v i e w e d  i n  t h e  l i g h t  
o f  t h e  c l a s s i c a l  e c o n o m i c  m a r k e t  c o n t e x t .  T h i s  i s  t r u e  e v e n  f o r  
o r g a n i z a t i o n s  n o t  p r o d u c i n g  g o o d s  b u t  " s e r v i c e s . "  Y e t  t h i s  i d e a l  
t y p e  o f  f r e e - m a r k e t  e c o n o m y  m a y  n o  l o n g e r  f i t  a n  e c o n o m i c  s e c t o r  
i n  w h i c h  t h e  c o m m o d i t i e s  b e i n g  p u r v e y e d  a r e ,  f o r  t h e  m o s t  p a r t ,  
i n t a n g i b l e ,  v a l u e  i s  a s s e s s e d  i n  w a y s  n o t  a p p l i e d  i n  t h e  g o o d s -
p r o d u c i n g  s e c t o r ,  a n d  p r o d u c t i o n  i s  " c o n t r o l l e d "  b y  s t a t e  a n d  
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f e d e r a l  g o v e r n m e n t ,  n u m e r o u s  l o c a l  s e r v i c e  a g e n c i e s ,  t h e  p r o f e s s i o n s , ·  
a n d  e v e n  t h e  c o n s u m e r s  t h e m s e l v e s .  T h u s ,  t h e  s h i f t  t o  a  s e r v i c e  
e c o n o m y  m a y  a l s o  m e a n  a  s h i f t  i n  t h e  k i n d  o f  o r g a n i z a t i o n a l  a n a l y s i s  
t h a t  n e e d s  t o  b e  d o n e .  
O n e  i m p o r t a n t  i m p l i c a t i o n  o f  t h i s  s h i f t  i n  t h e  e c o n o m y  t h a t  
p a r t i c u l a r l y  c o n c e r n s  l a b o r  i s  t h e  i s s u e  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  w i t h  
t h e  " n e w  w o r k . "  F o r  m a n y  y e a r s  t h e  t h e o r y  t h a t  w i t h  i n d u s t r i a l i z a -
t i o n  c o m e s  a l i e n a t i o n  b e c a u s e  t h e  i n d i v i d u a l  h a s  n o  c o n t a c t  w i t h  t h e  
f i n a l  p r o d u c t  o f  h i s  l a b o r  a n d  t h a t  m a s s  p r o d u c t i o n  h a s  r e s u l t e d  i n  
t h e  l o s s  o f  p e r s o n a l  i d e n t i f i c a t i o n  w i t h  w o r k  h a s  b e e n  h e l d  a l m o s t  
a s  a  t r u t h .  
W h a t e v e r  t h e  v a l i d i t y  o f  s u c h  t h e o r y ,  t h e  s h i f t  i n  t h e  
k i n d  o f  w o r k  b e i n g  d o n e  r a i s e s  q u e s t i o n s  a s  t o  t h e  n a t u r . e  a n d  
d e g r e e  o f  s a t i s f a c t i o n  w i t h  w o r k  w h e r e  t h e  w o r k e r  i s  i n  d i r e c t  
c o n t a c t  w i t h  t h e  c o n s u m e r .
1  
T h e o r e t i c a l l y ,  t h e  d i r e c t  c o n t a c t  o f  
p r o v i d e r  a n d  c l i e n t  c r e a t e s  t h e  p o s s i b i l i t y  f o r  a  m o r e  c o m p l e t e l y  
h u m a n  a n d  s a t i s f y i n g  w o r k  e x p e r i e n c e .  F u r t h e r m o r e · ,  d u e  t o  t h e  f a c t  
t h a t  t h e  w o r k e r  s e e s  t h e  e n d  p r o d u c t  o f  h i s  l a b o r s  ( t h e  c l i e n t ) ,  
a  m o r e  p e r v a s i v e  o r  w i d e s p r e a d  l e v e l  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  m a y  b e  
a n o t h e r  c o n s e q u e n c e  o f  t h e  s h i f t  t o  a  s e r v i c e  e c o n o m y .  
A s  a  r e s u l t  o f  t h e  a g i n g  p r o c e s s ,  t h e  e l d e r l y  h i s t o r i c a l l y  
h a v e  b e e n  p a r t i c u l a r l y  d e p e n d e n t  o n  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  
( d u e  t o  t h e i r  p o v e r t y ,  c h r o n i c  i l l n e s s e s ,  a n d  t e n d e n c y  t o  l i v e  i n  
u r b a n  a r e a s ) .  B e c a u s e  o f  t h i s  d e p e n d e n c y ,  t h e  q u a l i t y  o f  l i f e  f o r  
o l d e r  A m e r i c a n s  i s ,  i n  t u r n ,  d e p e n d e n t  o n  t h e  q u a l i t y  o f  s e r v i c e  
d e l i v e r y  p r o g r a m s  a n d  o r g a n i z a t i o n s .  D u r i n g  t h e  l a t e  1 9 6 0 ' s  a n d  
e a r l y  1 9 7 0 ' s ,  t h e  n e e d s  o f  t h e  e l d e r l y  w e r e  addr~ssed i n  t h r e e  
i m p o r t a n t  w a y s :  f i r s t ,  S o c i a l  S e c u r i t y  b e n e f i t s  w e r e  i n c r e a s e d  a n d  
S u p p l e m e n t a l  S e c u r i t y  I n c o m e  w a s  i n t r o d u c e d  f o r  t h o s e  o l d e r  p e r s o n s  
n o t  c o v e r e d  b y  t h e  e x i s t i n g  S o c i a l  S e c u r i t y  p r o g r a m s ;  s e c o n d ,  t h e  
O l d e r  A m e r i c a n s  A c t  w a s  p a s s e d  i n  1 9 6 5  a n d  w a s  a m e n d e d  i n  1 9 7 3  
r e s u l t i n g  i n  g r e a t l y  e x p a n d e d  s o c i a l  s e r v i c e  p r o g r a m s  f o r  t h e  
e l d e r l y ;  a n d  t h i r d ,  M e d i c a r e  a n d  M e d i c a i d  w e r e  i n t r o d u c e d .  
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A b o u t  t e n  p e r c e n t  o f  t h e  p o p u l a t i o n  o f  t h e  U n i t e d  S t a t e s  i s  6 5  
o r  o l d e r .  O n l y  a b o u t  f i v e  p e r c e n t  o f  t h i s  e l d e r l y  p o p u l a t i o n  r e s i d e s  
i n  i n s t i t u t i o n s  ( h o s p i t a l s ,  n u r s i n g  h o m e s ) .  Y e t ,  f o r  e v e r y  p e r s o n  
i n  a n  i n s t i t u t i o n ,  t h e r e  a r e  t w o  i n  t h e  c o m m u n i t y  w h o  a r e  h o m e b o u n d  
a n d  o n e  o f  e v e r y  f o u r  o f  t h o s e  h o m e b o u n d  a r e  b e d r i d d e n  ( S h a n a s  e t  a l .  
1 9 6 8 ) .  T h e  t r e a t m e n t  a n d  m a n a g e m e n t  o f  c h r o n i c  i l l n e s s e s  i s  t h e  m a j o r  
m e d i c a l  p r o b l e m  o f  A m e r i c a ' s  e l d e r l y .  A b o u t  f o u r  o l d e r  p e o p l e  i n  
e v e r y  f i v e  a r e  a f f l i c t e d  t o  s o m e  d e g r e e  b y  o n e  o r  m o r e  c h r o n i c  
c o n d i t i o n s  ( e . g . ,  a r t h r i t i s ,  r h e u m a t i s m ,  h e a r t  d i s e a s e ,  h i g h  b l o o d  
p r e s s u r e ,  i m p a i r m e n t  o f  h e a r i n g  o r  v i s i o n ) .  T h e s e  c h r o n i c  c o n d i t i o n s  
s e v e r e l y  l i m i t  t h e  a c t i v i t i e s  o f  a b o u t  h a l f  o f  a l l  A m e r i c a n s  6 5  a n d  
o v e r  ( M a n n e y  1 9 7 4 ) .  
I n  a d d i t i o n ,  t h e  s e v e r i t y  o f  t h e s e  i l l n e s s e s  i n c r e a s e s  d r a m a t i -
c a l l y  w i t h  a g e .  B e t w e e n  a g e s  6 5  a n d  7 4 ,  4 0  p e r c e n t  e x p e r i e n c e  s o m e  
s i g n i f i c a n t  d i s a b i l i t y ,  a b o v e  a g e  7 5 ,  t h e  p r e v a l e n c e  o f  d i s a b i l i t y  
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i n c r e a s e s  t o  6 0  p e r c e n t .  Y e t ,  o l d e r  p e o p l e  a r e  l e s s  o f t e n  a f f l i c t e d  
w i t h  a c u t e  i l l n e s s - - c o n d i t i o n s  l a s t i n g  t h r e e  m o n t h s  o r  l e s s - - a n d  t h e y  
a r e  l e s s  l i k e l y  t o  b e  i n j u r e d  t h a n  y o u n g e r  p e o p l e .  H o w e v e r ,  a c u t e  
i l l n e s s  a n d  i n j u r i e s  a r e  m o r e  s e r i o u s  w h e n  t h e y  d o  s t r i k e  o l d e r  
p e o p l e .  P e o p l e  6 5  a n d  o l d e r  t a k e  t w i c e  a s  l o n g  t o  r e c u p e r a t e  f r o m  
a n  a c u t e  i l l n e s s  a s  t h o s e  4 5  t o  6 4 .  S i m i l a r l y ,  o l d e r  p e o p l e  t a k e  
t w i c e  a s  l o n g  t o  r e c u p e r a t e  f r o m  i n j u r i e p .  I n  a l l  c a s e s ,  o l d e r  p e o p l e  
w i t h  l o w  i n c o m e s  h a v e  m o r e  h e a l t h  p r o b l e m s  a n d  h i g h e r  r a t e s  o f  d i s -
a b i l i t y  a n d  i n j u r i e s  t h a n  t h o s e  w i t h  h i g h  i n c o m e s .  
I n a d e q u a t e  o r  f i x e d  i n c o m e s  r e p r e s e n t  o n e  o f  t h e  m o s t  s e r i o u s  
p r o b l e m s  f o r  e l d e r l y  p e r s o n s  b e c a u s e  s o  m a n y  s o c i a l  ~Bd h e a l t h  c o n d i -
t i o n s  a r e  r e l a t e d  o r  d e p e n d e n t  o n  i n c o m e .  A t  l e a s t  t h r e e  o f  e v e r y  
t e n  e l d e r l y  p e r s o n s  a r e  l i k e l y  t o  b e  i n  p o v e r t y  a s  o p p o s e d  t o  o n e  
o f  e v e r y  e i g h t  y o u n g e r  p e r s o n s .  A  1 9 7 2  r e p o r t  o f  t h e  B u r e a u  o f  t h e  
C e n s u s  s h o w e d  t h a t  2 0  p e r c e n t  o f  a l l  i n d i v i d u a l s  6 5  o r  o v e r  e x i s t e d  
o n  i n c o m e s  b e l o w  t h e  p o v e r t y  l e v e l  ( H a v i g h u r s t  1 9 7 5 ) .  T h u s ,  p o v e r t y ,  
c h r o n i c  i l l n e s s e s ,  a n d  t h e  c o n c o m i t a n t  s o c i a l  i s o l a t i o n  o f  t h e  e l d e r l y  
r e s u l t  i n  o n e  o f  e v e r y  s i x  e l d e r l y  p e r s o n s  n o t  i n  i n s t i t u t i o n s  r e q u i r -
i n g  o n e  o r  m o r e  t y p e s  o f  d i r e c t  s o c i a l  s e r v i c e s .  
T h e  e l d e r l y ,  d u e  t o  t h e i r  s p e c i a l  c i r c u m s t a n c e s  a n d  h i g h  
d e p e n d e n c y ,  c o n s u m e  a  w i d e  r a n g e  o f  s o c i a l  a n d  h e a l t h  r e l a t e d  
s e r v i c e s ;  f r o m  s p e c i a l  t r a n s p o r t a t i o n  p r o g r a m s  t o  i n - h o m e  n u r s i n g  
s e r v i c e s ,  f r o m  n u t r i t i o n  p r o g r a m s  t o  i n c o m e  m a i n t e n a n c e  p r o g r a m s ,  
f r o m  s p e c i a l  e m p l o y m e n t  p r o g r a m s  t o .  s e n i o r  c e n t e r s .  T h e r e f o r e ,  t h e  
o r g a n i z a t i o n s  d e l i v e r i n g  s e r v i c e s  t o  t h e  e l d e r l y  a n d  t h e  s e r v i c e  
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p r o v i d e r s  w o r k i n g  w i t h i n  t h o s e  a g e n c i e s  a r e  e s p e c i a l l y  u s e f u l  r e p r e -
s e n t a t i v e s  o f  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  i n  w h i c h  t o  e x a m i n e  t h e  q u e s t i o n  
o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  w i t h i n  h u m a n  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s .  
I n t r o d u c t i o n  
C H A P T E R  I I  
D I M E N S I O N S  O F  O R G A N I Z A T I O N A L  S T R U C T U R E  
A N D  J O B  S A T I S F A C T I O N  
T h e  d i m e n s i o n s  o f  o v e r a l l  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  h a v e  l o n g  
b e e n  c o n s i d e r e d  t o  h a v e  a  m a j o r  i m p a c t  o n  t h e  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r  
o f  i n d i v i d u a l s  w i t h i n  o r g a n i z a t i o n s  ( J a m e s  a n d  J o n e s  1 9 7 6 ) .  E a r l y  
t h e o r i e s  o f  s o c i a l  o r g a n i z a t i o n  e m p h a s i z e d  t h e  c o n v i c t i o n  t h a t  t h e  
s o c i a l  s t r u c t u r e  " w a s  t h e  p r i m a r y  d e t e r m i n a n t  o f  d i f f e r e n t i a l  h u m a n  
c h a r a c t e r i s t i c s "  ( L i c h t m a n  a n d  H u n t  1 9 7 1
7  
p .  2 7 1 ) .  C l a s s i c a l  
o r g a n i z a t i o n  t h e o r i e s t s  p r o p o s e d  t h a t  t h e s e  s t r u c t u r a l  d e t e r m i n a n t s  
b e  u t i l i z e d  i n  t h e  d e s i g n  o f  o r g a n i z a t i o n s  t o  m a x i m i z e  e f f i c i e n c y .  
T w e n t y  y e a r s  l a t e r ,  n e o c l a s s i c a l  o r g a n i z a t i o n  t h e o r i s t s  p r o p o s e d  
m o d e l s  b a s e d  o n  t h e  " m o r e  p e r s o n a l i s t i c  v i e w s  o f  p s y c h o l o g y "  
( L i c h t m a n  a n d  H u n t  1 9 7 1 ,  p .  2 7 1 ) .  I n  r e a c t i o n  t o  t r a d i t i o n a l  
s t r u c t u r a l  t h e o r i s t s ,  t h i s  s c h o o l  o f  t h o u g h t  r e j e c t e d  t h e  i m p o r t a n c e  
o f  f o r m a l  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  i n  f a v o r  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  
m e m b e r s .  F i n a l l y  m o d e r n  s t r u c t u r a l  t h e o r i s t s  h a v e  a t t e m p t e d  t o  
i n t e g r a t e  b o t h  t h e  i n d i v i d u a l  a n d  t h e  f o r m a l  s t r u c t u r e  i n t o  a  
" u n i t a r y ,  s y s t e m a t i c  c o n c e p t u a l  s c h e m e "  ( L i c h t m a n  a n d  H u n t  1 9 7 1 ,  
p .  2 7 1 ) .  
M o d e r n  o r g a n i z a t i o n  t h e o r y  p r o p o s e s  t h a t  h u m a n  b e h a v i o r  i n  
o r g a n i z a t i o n s  i s  c o m p r i s e d  o f  t h r e e  e l e m e n t s :  ( 1 )  t h e  r e q u i r e m e n t s  
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o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  ( 2 )  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  p e o p l e  w h o  p o p u l a t e  
t h e  o r g a n i z a t i o n ,  a n d  ( 3 )  t h e  r e l a t i o n s  b e t w e e n  t h e m .  B o t h  c l a s s i c a l  
s t r u c t u r a l  t h e o r i s t s  a n d  m o d e r n  s t r u c t u r a l  t h e o r i s t s  s h a r e  a  g l o b a l  
t h e o r y  o f  p e r s o n a l i t y  a s  a  p r e m i s e  u p o n  w h i c h  t h e  s t r u c t u r e  o f  t h e  
o r g a n i z a t i o n  i s  d e s i g n e d .  W h i l e  t r a d i t i o n a l  s t r u c t u r a l i s t s  a s s u m e  
t h a t  m a n  i s  l a z y ,  u n t r u s t w o r t h y ,  a n d  w o r k s  o n l y  f o r  m o n e y ,  m o d e r n  
s t r u c t u r a l  t h e o r i s t s  a r g u e  t h a t  a l l  m e n  a r e  i n t e r e s t e d  i n  r e a l i z i n g  
t h e i r  f u l l  p o t e n t i a l .  B o t h  v i e w s  s h a r e  t h e  a s s u m p t i o n  t h a t  " s i n c e  
p e o p l e  s h a r e  c e r t a i n  i m p o r t a n t  c h a r a c t e r i s t i c s ,  d i f f e r e n c e s  i n  p e o p l e  
o r  p e r f o r m a n c e  c a n  b e s t  b e  e x p l a i n e d  i n  t e r m s  o f  d i f f e r e n t i a l  p o s i -
t i o n a l  o c c u p a n c y  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e "  ( L i c h t m a n  a n d  H u n t  
1 9 7 1 ,  p .  2 7 2 ) .  
W h i l e  i n d i v i d u a l  c h a r a c t e r i s t i c s  t e n d e d  t o  b e  i g n o r e d  b y  t r a d i -
t i o n a l  s t r u c t u r a l  t h e o r i s t s ,  m u c h  o f  t h e  m o d e r n  s t r u c t u r a l  t h e o r y  
h a s  t e n d e d  t o  f o c u s  o n  m o d e l s  s u c h  a s  T h e o r y  X - T h e o r y  Y ,  m e c h a n i s t i c -
o r g a n i c ,  a n d  b u r e a u c r a t i c - n o n b u r e a u c r a t i c  ( J a m e s  a n d  J o n e s  1 9 7 6 ) .  T h a t  
i s ,  t h e s e  t h e o r i e s  s t r e s s  c o g n i t i v e  a t t r i b u t e s ,  h u m a n  e x p e r i e n c e ,  
a n d  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  a s  b e h a v i o r a l  d e t e r m i n a n t s .  T h u s ,  i t  
a p p e a r s  t h a t  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h  h a s  f a l l e n  i n t o  t w o  d i s t i n c t  
c a t e g o r i e s :  ( 1 )  s t u d y i n g  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s ,  i . e . ,  s t u d y i n g  
t h e  i n t e r r e l a t i o n s h i p s  a m o n g  d e s c r i p t i v e  s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s  
( c l a s s i c a l  o r g a n i z a t i o n a l  t h e o r y )  a n d  ( 2 )  s t u d y i n g  i n d i v i d u a l  d i f f e r -
e n c e s  w i t h i n  a  s i n g l e  o r g a n i z a t i o n a l  c o n t e x t  o r  a  s u b s y s t e m  w i t h i n  
a  s i n g l e  o r g a n i z a t i o n  ( t r a d i t i o n a l  o r g a n i z a t i o n a l  p s y c h o l o g y ) .  I t  
h a s  b e e n  s t a t e d  e l s e w h e r e  t h a t  t h e  o n e  a p p r o a c h  l o o k s  a t  " o r g a n i z a -
t i o n s  w i t h o u t  p e o p l e "  w h i l e  t h e  o t h e r  l o o k s  a t  " p e o p l e  a p a r t  f r o m  
3 0  
t h e i r  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s ' '  ( H e r m a n  a n d  H u l i n  1 9 7 2 ,  p .  8 5 ) .  
T h u s ,  t h e  i n v e s t i g a t i o n  o f  t h e  i n f l u e n c e  o f  s t r u c t u r e  o n  a t t i t u d e s  
h a s  p r i m a r i l y  b e e n  e x p l o r e d  w i t h i n  t h e  a r e a s  o f  a p p l i e d  a n d  s o c i a l  
p s y c h o l o g y .  T h e  n e x t  s e c t i o n  o f  t h i s  c h a p t e r  i n v e s t i g a t e s  o r g a n i z a -
t i o n a l  l i t e r a t u r e  i n  t e r m s  o f  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e .  
O r g a n i z a t i o n a l  S t r u c t u r e  
A  l i t e r a t u r e  r e v i e w  w a s  u n d e r t a k e n  i n  o r d e r  t o  i d e n t i f y  i m p o r -
t a n t  a s p e c t s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  t h a t  c o u l d  h a v e  a n  i m p a c t  
o n  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r s .  A  n u m b e r  o f  
a u t h o r s  h a v e  p r e s e n t e d  t a x o n o m i c  s t u d i e s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  
( S e l l s  1 9 6 3 ,  P o r t e r  a n d  L a w l e r  1 9 6 5 ,  I n d i k  1 9 6 8 ,  H a l l  e t  a l .  1 9 6 7 b ,  
P r i e n  a n d  R o n a n  1 9 7 1 ,  a n d  P u g h  e t  a l .  1 9 6 8 ) .  
S e l l s  ( 1 9 6 3 )  i d e n t i f i e d  t h e  f o l l o w i n g  s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s :  
( 1 )  s i z e ,  ( 2 )  d i f f e r e n t i a t i o n  b y  s u b g r o u p / l e v e l s ,  ( 3 )  a u t o n o m y ,  
( 4 )  c o n t r o l ,  r e f l e c t i n g  d e g r e e s  o f  c e n t r a l i z a t i o n ,  c o n t r o l s  o n  m e m b e r  
b e h a v i o r ,  s p a n  o f  c o n t r o l ,  s a n c t i o n s ,  f l e x i b i l i t y ,  c o m m u n i c a t i o n  
c h a n n e l s ,  c o m m u n i c a t i o n  f a c i l i t i e s ,  a n d  o p e n n e s s  o f  e x p r e s s i o n ,  
a n d  ( 5 )  r o l e  s t r u c t u r e ,  r e f l e c t i n g  d e g r e e  o f  f o r m a l i z a t i o n ,  s t r a t i -
f i c a t i o n  b y  r a n k / s t a t u s ,  h i e r a r c h i c a l  r e l a t i o n s ,  p e r m a n e n c e  o f  
b o u n d a r i e s  a n d  i n t e r p e r s o n a l  d i s t a n c e .  P o r t e r  a n d  L a w l e r  ( 1 9 6 5 ) ,  
i n  a n a l y z i n g  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  a n d  i n d i v i d u a l  b e h a v i o r  a n d  
a t t i t u d e s ,  u s e d  b o t h  t o t a l  o r g a n i z a t i o n  p r o p e r t i e s  a n d  s u b s t r u c t u r e  
p r o p e r t i e s .  T o t a l  p r o p e r t i e s  w e r e :  ( 1 )  s i z e ,  ( 2 )  s h a p e ,  t a l l  o r  
f l a t ,  ( 3 )  s h a p e ,  c e n t r a l i z e d / d e c e n t r a l i z e d .  S u b s t r u c t u r e  p r o p e r t i e s  
w e r e :  ( 1 )  o r g a n i z a t i o n a l  l e v e l ,  ( 2 )  l i n e  a n d  s t a f f  h i e r a r c h i e s ,  
( 3 )  s p a n  o f  c o n t r o l ,  ( 4 )  s i z e  o f  s u b u n i t s .  I n d i k  ( 1 9 6 8 )  a l s o  u s e d  
d e s c r i p t i v e  v a r i a b l e s :  ( 1 )  s i z e ,  ( 2 )  s p a n  o f  c o n t r o l ,  ( 3 )  n u m b e r  
o f  h i e r a r c h i c a l  l e v e l s ,  ( 4 )  a u t h o r i t y  s t r u c t u r e ,  ( 5 )  c o m m u n i c a t i o n s  
s t r u c t u r e ,  ( 6 )  d e g r e e  o f  t a s k  s p e c i f i c a t i o n ,  ( 7 )  d e g r e e  o f  t a s k  
i n t e r d e p e n d e n c e ,  ( 8 )  t a s k  s p e c i a l i z a t i o n ,  ( 9 )  s t a t u r e  a n d  p r e s t i g e  
s t r u c t u r e ,  a n d  ( 1 0 )  p s y c h o l o g i c a l  d i s t a n c e  b e t w e e n  d e c i s i o n  m a k e r s  
a n d  o p e r a t i n g  l e v e l s  i n  o r g a n i z a t i o n .  
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T h e  a b o v e  s t u d i e s  g e n e r a l l y  i l l u s t r a t e  v a r i o u s  o p i n i o n s  r e g a r d -
i n g  w h a t  a r e  c o n s i d e r e d  t o  b e  t h e  m o s t  r e l e v a n t  s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s  
i n  r e l a t i o n  t o  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r  ( J a m e s  a n d  J o n e s  1 9 7 6 ) .  H o w -
e v e r ,  s o m e  o f  t h e s e  v a r i a b l e s  a p p e a r  t o  b e  i n t e r r e l a t e d .  S e v e r a l  
a t t e m p t s  h a v e  b e e n  m a d e  t o  d e v e l o p  a  m o r e  p a r s i m o n i o u s  s e t  o f  
s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s .  H a l l  e t  a l .  ( 1 9 6 7 b )  u s e d  j u d g m e n t  t o  c a t e g o r i z e  
a  n u m b e r  o f  s t r u c t u r a l  m e a s u r e s :  ( 1 )  c o m p l e x i t y ,  i n c l u d i n g  n u m b e r  
o f  m a j o r  a c t i v i t i e s ,  n u m b e r  o f  h i e r a r c h i c a l  l e v e l s ,  a n d  n u m b e r  o f  
s u b d i v i s i o n s ,  ( 2 )  f o r m a l i z a t i o n ,  i n c l u d i n g  c e n t r a l i z a t i o n  o f  a u t h o r i t y  
a n d  e m p h a s i s  o n  w r i t t e n  c o m m u n i c a t i o n  a n d  g o i n g  t h r o u g h  c h a n n e l s ,  
a n d  ( 3 )  a c t i v i t i e s ,  i n c l u d i n g  f u n c t i o n  a n d  n u m b e r  o f  s u p p o r t i v e  
d e p a r t m e n t s .  
P r i e n  a n d  R o n a n  ( 1 9 7 1 )  f a c t o r  a n a l y z e d  3 8  i n p u t  a n d  o u t p u t  
o r g a n i z a t i o n a l  v a r i a b l e s ,  i n c l u d i n g  v a r i a b l e s  m e a s u r i n g  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e  a s  w e l l  a s  o r g a n i z a t i o n a l  c o n t e x t  ( h i s t o r y ,  g o a l s ) ,  o r g a n i -
z a t i o n a l  p r o c e s s  ( r e w a r d  p r o c e s s ) ,  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  c r i t e r i a .  
F a c t o r s  w h i c h  c o n s i s t e n t l y  a p p e a r e d  i n  t h r e e  o r  m o r e  s t u d i e s  w e r e :  
( 1 )  o r g a n i z a t i o n a l  s i z e ,  ( 2 )  f o r m a l i z a t i o n ,  ( 3 )  c e n t r a l i z a t i o n  o f  
a u t h o r i t y ,  ( 4 )  e x t e n t  o f  t e c h n o l o g y ,  a n d  ( 5 )  s t a n d a r d i z a t i o n  w i t h  
r e f e r e n c e  t o  s k i l l s  a n d  p r o d u c t  c o m p l e x i t y  ( J a m e s  a n d  J o n e s  1 9 7 6 ) .  
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D u n t e m a n  ( 1 9 6 6 )  f a c t o r  a n a l y z e d  r e s p o n s e s  t o  a  q u e s t i o n n a i r e  
w h i c h  i n c l u d e d  q u e s t i o n s  r e l a t e d  t o  o r g a n i z a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s ,  
m a n a g e m e n t  a t t r i b u t e s ,  i n c e n t i v e  c o n d i t i o n s ,  e m p l o y e e  c h a r a c t e r i s t i c s ,  
a n d  i n d i v i d u a l  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  e f f e c t i v e n e s s .  F a c t o r s  w h i c h  
a p p e a r e d  t o  b e  p r i m a r i l y  s t r u c t u r a l  w e r e :  ( 1 )  s i z e  o f  o r g a n i z a t i o n ,  
( 2 )  p a y - s k i l l  l e v e l ,  ( 3 )  w o r k f o r c e  r e d u c t i o n  a n d  j o b  m e c h a n i z a t i o n ,  
( 4 )  a l l o c a t i o n  o f  l a b o r ,  a n d  ( 5 )  t e c h n i c a l  p e r s o n n e l  a n d  c o n t r o l s  
v e r s u s  p r o t e c t i o n  a g a i n s t  h u m a n  l i a b i l i t i e s .  
E a c h  o f  t h e  a b o v e  s t u d i e s  c o n c e r n i n g  d i m e n s i o n s  o f  d e s c r i p t i v e  
s t r u c t u r e  i s  s u b j e c t  t o  c o n c e p t u a l  a n d / o r  m e t h o d o l o g i c a l  c r i t i c i s m s .  
F o r  e x a m p l e ,  t h e  d i m e n s i o n s  p r e s e n t e d  b y  S e l l s  ( 1 9 6 3 ) ,  P o r t e r  a n d  
L a w l e r  ( 1 9 6 5 ) ,  a n d  H a l l  e t  a l .  ( 1 9 6 7 b )  a r e  b a s e d  o n  a  p r i o r i  c a t e -
g o r i z a t i o n s  l a c k i n g  e m p i r i c a l  v e r i f i c a t i o n .  S e c o n d l y ,  i t  i s  
q u e s t i o n a b l e  w h e t h e r  t h e  t h r e e  c a t e g o r i e s  p r e s e n t e d  b y  H a l l  e t  a l .  
( 1 9 6 7 b )  a d e q u a t e l y  e n c o m p a s s e d . a l l  s t r u c t u r a l  v a r i a n c e .  T h e  P r i e n  
a n d  R o n a n  ( 1 9 7 1 )  s t u d y  w o u l d  h a v e  b e e n  m o r e  i n f o r m a t i v e  i f  s e p a r a t e  
f a c t o r  a n a l y s e s  h a d  b e e n  c o n d u c t e d  f o r  s e p a r a t e  d o m a i n s  f o r  v a r i a b l e s  
r a t h e r  t h a n  a  s i n g l e  f a c t o r  a n a l y s i s  o f  a  " h o d g e p o d g e "  o f  h e t e r o -
g e n e o u s  m e a s u r e s  ( J a m e s  a n d  J o n e s  1 9 7 6 ) .  Y e t ,  i t  m u s t  b e  r e c o g n i z e d  
t h a t ,  i n  g e n e r a l ,  o r g a n i z a t i o n a l  a n a l y s i s  u t i l i z e s  t h i s  k i n d  o f  a  
p r i o r i  a p p r o a c h  i n  t h e  s e l e c t i o n  o f  w h i c h  v a r i a b l e s  t o  i n v e s t i g a t e .  
T h e  s t a t e  o f  t h e  a r t  o f  o r g a n i z a t i o n a l  a n a l y s i s ,  p a r t i c u l a r l y  a s  i t  
a p p l i e s  t o  t h e  i n v e s t i g a t i o n  o f  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r s ,  i s  s u c h  
t h a t  v e r y  l i t t l e  e l s e  i s  a v a i l a b l e .  T h e r e  i s ,  a s  y e t ,  l i t t l e  
e m p i r i c a l  v e r i f i c a t i o n  o f  o r g a n i z a t i o n a l  v a r i a b l e s  s e l e c t e d  f o r  
s t u d y  n o r  i s  t h e r e  a n y t h i n g  a p p r o a c h i n g  c o n s e n s u s  a m o n g  o r g a n i z a -
t i o n a l  r e s e a r c h e r s  a s  t o  w h i c h  v a r i a b l e s  t o  l o o k  a t  a n d  w h a t  t h o s e  
v a r i a b l e s  m e a s u r e .  T h e  p r o b l e m  a p p e a r s  t o  b e  t h a t  t h e r e  i s  n o  s e t  
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o f  c o n c e p t s  c o n c e r n i n g  o r g a n i z a t i o n s  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  
t h a t  i s  a g r e e d  u p o n  b y  e v e n  a  s m a l l  n u m b e r  o f  o r g a n i z a t i o n a l  a n a l y s t s .  
O n e  o f  t h e  m o s t  c o m p r e h e n s i v e  a t t e m p t s  t o  i d e n t i f y  d i m e n s i o n s  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  w a s  c o n d u c t e d  b y  P u g h ,  H i c k s o n ,  H i n i n g s ,  
a n d  T u r n e r  ( 1 9 6 8 ) .  B a s e d  o n  p r e v i o u s  c o n c e p t u a l  l i t e r a t u r e  ( E v a n  
1 9 6 3 ,  H a g e  1 9 6 5 ,  P u g h ,  H i c k s o n ,  H i n i n g s ,  M a c D o n a l d ,  T u r n e r ,  a n d  
L u p t o n  1 9 6 3 ) ,  P u g h  e t  a l .  ( 1 9 6 8 )  p r e s e n t e d  s i x  " p r i m a r y  d i m e n s i o n s '
1  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e :  
( 1 )  s p e c i a l i z a t i o n - - d i v i s i o n  o f  l a b o r  
a c c o r d i n g  t o  f u n c t i o n a l  s p e c i a l i z a t i o n ,  ( 2 )  s t a n d a r d i z a t i o n - - d e g r e e  
t o  w h i c h  p r o c e d u r e s  ( e . g . ,  s e l e c t i o n ,  a d v a n c e m e n t ,  w o r k f l o w ,  c o n t r o l )  
a r e  s t a n d a r d i z e d ,  ( 3 )  f o r m a l i z a t i o n - - t h e  e x t e n t  t o  w h i c h  r u l e s ,  p r o -
c e d u r e s ,  i n s t r u c t i o n s , ,  a n d  c o m m u n i c a t i o n s  a r e  w r i t t e n  a n d  t h e  d e g r e e  
t o  w h i c h  r o l e s  a r e  d e f i n e d ,  ( 4 )  c e n t r a l i z a t i o n - - m e a s u r e s  o f  t h e  
" l o c u s "  o f  a u t h o r i t y  t o  m a k e  d e c i s i o n s  a f f e c t i n g  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  
i n c l u d i n g  d e c i s i o n s  r e l a t e d  t o  f i n a n c e s ,  e v a l u a t i o n ,  l a b o r  r e l a t i o n s ,  
a n d  b r e a d t h  o f  d e c i s i o n s ,  ( 5 )  c o n f i g u r a t i o n - - s h a p e  o f  t h e  r o l e  
s t r u c t u r e  i n c l u d i n g  s u b o r d i n a t e  r a t i o s  ( s p a n  o f  c o n t r o l ) ,  h e i g h t  
o f  w o r k f  l o w  h i e r a r c h y  a n d  v a r i o u s  p e r c e n t a g e  m e a s u r e s  i n c l u d i n g  
p e r c e n t  o f  d i r e c t  w o r k e r s  a n d  n o n - w o r k f l o w  p e r s o n n e l ,  a n d  
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( 6 )  t r a d i t i o n a l i s m - - l e g i t i m i z e d  c u s t o m s  a n d  b u r e a u c r a t i c  p r o c e d u r e s .  
T h e  d a t a  g a t h e r e d  g e n e r a t e d  f o u r  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e :  ( 1 )  s t r u c t u r i n g  o f  a c t i v i t i e s ,  ( 2 )  c o n c e n t r a t i o n  o f  
a u t h o r i t y ,  ( 3 )  l i n e  o f  c o n t r o l  o f  w o r k f l o w ,  a n d  ( 4 )  s i z e  o f  s u p p o r t i v e  
c o m p o n e n t .  
W h i l e  r e p l i c a t i o n s  o f  t h e  P u g h  s t u d y  ( I n k s o n  1 9 7 0 a ,  1 9 7 0 b )  p r o -
v i d e  s u p p o r t  f o r  t h e  m a j o r i t y  o f  r e l a t i o n s h i p s ,  J a m e s  a n d  J o n e s  
( 1 9 7 6 )  c r i t i c i z e  t h e  s t u d y  i n  t h a t  ( 1 )  c r o s s  v a l i d a t i o n  m e a s u r e s  
a r e  n e e d e d  b e c a u s e  o f  t h e  l i m i t e d  s a m p l e  s i z e  a n d  ( 2 )  t h e  e m p h a s i s  
o n  m e a s u r i n g  a  p r i o r i  s t r u c t u r a l  c h a r a c t e r i s t i c s  m i g h t  h a v e  p r o v i d e d  
c o m m o n  f e a t u r e s  o f  t h e  s e t  o f  a  p r i o r i  f e a t u r e s  r a t h e r  t h a n  t r u e  
d i m e n s i o n  o f  o r g a n i r a t i o n a l  s t r u c t u r e .  
I  
J a m e s  a n d  J o n t s  ( 1 9 7 6 ) ,  u s i n g  t h e  P u g h  e t  a l .  s t u d y  a s  a  b a s i s ,  
a t t e m p t e d  a  s y n t h e s i s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  s t u d i e s .  
T h e y  p r o p o s e d  s e v e n  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  b a s e d  
o n  a  c o m p e n d i u m  o f  s t u d i e s  i n c l u d i n g  o n e ,  t o t a l  o r g a n i z a t i o n  s i z e  
( D u n t e m a n  1 9 6 6 ,  I n d i k  1 9 6 8 ,  P o r t e r  a n d  L a w l e r  1 9 6 5 ,  S e l l s  1 9 6 3 ,  
P r i e n  a n d  R o n a n  1 9 7 1 ) .  T w o ,  c e n t r a l i z a t i o n  o f  d e c i s i o n  m a k i n g  a n d  
a u t h o r i t y ,  i n c l u d i n g  l o c u s  o f  a u t h o r i t y  t o  m a k e  d e c i s i o n s  ( P u g h  e t  
a l .  1 9 6 8 ) ,  c e n t r a l i z a t i o n  o f  a u t h o r i t y  ( H a l l  e t  a l .  1 9 6 7 a ,  P r i e n  a n d  
R o n a n  1 9 7 1 ) ,  s h a p e - - c e n t r a l i z e d  o r  d e c e n t r a l i z e d  ( P o r t e r  a n d  L a w l e r  
1 9 6 5 ,  P u g h  e t  a l .  1 9 6 8 ,  S e l l s  1 9 6 3 ) ,  d i f f e r e n t i a t i o n  b y  s u b g r o u p s  
a n d  l e v e l s  ( S e l l s  1 9 6 3 ) ,  s h a p e - - t a l l  o r  f l a t  ( P o r t e r  a n d  L a w l e r  
1 9 6 5 ) ,  a u t h o r i t y  s t r u c t u r e  ( I n d i k  1 9 6 8 ) ,  a n d  " c o n t r o l "  m e a s u r e s  
r e l a t e d  t o  c e n t r a l i z a t i o n  ( S e l l s  1 9 6 3 ) .  T h r e e ,  c o n f i g u r a t i o n ,  
i n c l u d i n g  t h e  s h a p e  o f  t h e  r o l e  s t r u c t u r e  ( P u g h  e t  a l .  1 9 6 8 ) ,  s p a n  
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o f  c o n t r o l  ( I n d i k  1 9 6 8 ,  P o r t e r  a n d  L a w l e r  1 9 6 5 ,  P u g h  e t  a l .  1 9 6 8 ,  
S e l l s  1 9 6 3 ) ,  d i f f e r e n t i a t i o n  b y  s u b g r o u p s  a n d  l e v e l s  ( S e l l s  1 9 6 3 ) ,  
s h a p e - - t a l l  o r  f l a t  ( P o r t e r  a n d  L a w l e r  1 9 6 5 ) ,  n u m b e r  o f  h i e r a r c h i c a l  
l e v e l s  a n d  s u b d i v i s i o n s  ( H a l l  e t  a l .  1 9 6 7 a ,  I n d i k  1 9 6 8 ) ,  a n d  c o m m u n i -
c a t i o n  s t r u c t u r e  ( I n d i k  1 9 6 8 ) .  F o u r ,  f o r m a l i z a t i o n ,  i n c l u d i n g  t h e  
d e g r e e  o f  r o l e  d e f i n i t i o n  a n d  r o l e  s t r u c t u r e  ( P u g h  e t  a l .  1 9 6 8 ,  
S e l l s  1 9 6 3 ) ,  f o r m a l i z a t i o n  o f  p r o c e d u r e s  ( P r i e n  a n d  R o n a n  1 9 7 1 ) ,  
s t a t u s  a n d  p r e s t i g e  s t r u c t u r e  ( I n d i k  1 9 6 8 ) ,  e m p h a s i s  o n  g o i n g  t h r o u g h  
c h a n n e l s  ( H a l l  e t  a l .  1 9 6 7 a ) ,  a n d  e x t e n t  o f  w r i t t e n  c o m m u n i c a t i o n s  
( H a l l  e t  a l .  l 9 6 7 a ,  P u g h  e t  a l .  1 9 6 8 ) .  F i v e ,  s p e c i a l i z a t i o n ,  d i v i s i o n  
o f  l a b o r  a c c o r d i n g  t o  f u n c t i o n a l  s p e c i a l i z a t i o n  ( P u g h  e t  a l .  1 9 6 8 ,  
S e l l s  1 9 6 3 ) ,  l i n e  a n d  s t a f f  · h i e r a r c h i e s  ( P o r t e r  a n d  L a w l e r  1 9 6 5 ) ,  
a n d  t a s k  s p e c i a l i z a t i o n  ( I n d i k  1 9 6 8 ) .  S i x ,  s t a n d a r d i z a t i o n ,  d e g r e e  
t o  w h i c h  p r o c e d u r e s  a r e  s t a n d a r d i z e d  ( P r i e n  a n d  R o n a n  1 9 7 1 ,  P u g h  e t  a l .  
1 9 6 8 ) ,  a n d  d e g r e e  o f  t a s k  s p e c i f i c a t i o n  ( I n d i k  1 9 6 8 ) .  A n d ,  f i n a l l y ,  
s e v e n ,  i n t e r d e p e n d e n c e  o f  o r g a n i z a t i o n a l  c o m p o n e n t s ,  d e g r e e  o f  t a s k  
i n t e r d e p e n d e n c e  ( I n d i k  1 9 6 8 )  a n d  a u t o n o m y  w i t h  r e s p e c t  t o  i n t e r -
o r g a n i z a t i o n a l  f u n c t i o n s  ( S e l l s  1 9 6 3 ) .  
A g a i n ,  t h e  m a j o r  c r i t i c i s m  o f  t h i s  m o d e l  i s  t h a t  t h e  o n l y  
m e a s u r e  o f  r e l e v a n c e  t o  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  i s  t h e  f a c t  t h a t  
t h e s e  d i m e n s i o n s  h a v e  a p p e a r e d  i n  a  n u m b e r  o f  s t u d i e s  i n  t h e  l i t e r a -
t u r e .  T h u s ,  J a m e s  a n d  J o n e s '  ( 1 9 7 6 )  c r i t i c i s m  o f  P u g h  e t  a l .  i s  
e q u a l l y  a p p l i c a b l e  h e r e ,  i . e . ,  a l l  r e l e v a n t  d i m e n s i o n s  o f  s t r u c t u r e  
m a y  n o t  b e  e n c o m p a s s e d .  J a m e s  a n d  J o n e s  ( 1 9 7 6 )  a c k n o w l e d g e  t h i s  
p o i n t  b y  s a y i n g  t h a t  " t h e  d i m e n s i o n s  a p p e a r e d  t o  r e p r e s e n t  a  c o n s e n -
s u s  o f  c u r r e n t  o p i n i o n  a n d  k n o w l e d g e ,  a l t h o u g h  t h e i r  r e l e v a n c e  a n d  
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c o n s t r u c t  v a l i d i t y  a w a i t  f u t u r e  r e s e a r c h "  ( p .  8 3 ) .  
O r g a n i z a t i o n a l  S t r u c t u r e  a n d  A t t i t u d e s  
A  r e v i e w  o f  t h e  e m p i r i c a l  w o r k  i n v e s t i g a t i n g  t h e  r e l a t i o n s h i p s  
b e t w e e n  a t t i t u d e s  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  h a s  r e v e a l e d  t h e  
f o l l o w i n g :  
( 1 )  F o r  t h e  m o s t  p a r t ,  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r  a r e  c o n s i d e r e d  
s e p a r a t e  a n d  d i s t i n c t  c a t e g o r i e s .  T h e  l i t e r a t u r e  w h i c h  d i s c u s s e s  
t h e  e m p i r i c a l  r e s e a r c h  t e n d s  t o  e v a d e  t h e  i s s u e  o f  d i s t i n g u i s h i n g  
a n y  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  t w o  v a r i a b l e s ,  e i t h e r  w h e n  i n v e s t i g a t e d  
t o g e t h e r  o r  s e p a r a t e l y .  I n  g e n e r a l ,  a t t i t u d e  i s  t r a n s l a t e d  t o  m e a n  
j o b  s a t i s f a c t i o n  w h i l e  b e h a v i o r  i s  t r a n s l a t e d  t o  m e a n  j o b  p e r f o r m a n c e .  
N u m e r o u s  v a r i a b l e s  h a v e  b e e n  i d e n t i f i e d  a s  p a r t  o f  t h e s e  d e f i n i t i o n s ,  
b u t  t h e y  d i f f e r  fro~ s t u d y  t o  s t u d y  a n d  r e s u l t  i n  a  c o n f u s i n g  a r r a y  
o f  c o n c e p t u a l i z a t i o n s .  
( 2 )  T h e  e m p i r i c a l  r e s e a r c h  t e n d s  t o  b e  m e t h o d o l o g i c a l l y  d i v e r s e ,  
a s  e a c h  s t u d y  a d d r e s s e s  a  w i d e  v a r i e t y  o f  d i f f e r i n g  a s p e c t s  o f  b o t h  
a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r  i n  o r g a n i z a t i o n s  ( e s p e c i a l l y  w h e n  i n v e s t i g a t -
i n g  t h e  i n f l u e n c e  o f  t h e  c o n c e p t  " s t r u c t u r e "  o n  t h e  t w o  v a r i a b l e s ) .  
T h e  r e s e a r c h  a l s o  v a r i e s  f r o m  a  w i t h i n  o r g a n i z a t i o n  t o  a  b e t w e e n  
o r g a n i z a t i o n  c o m p a r i s o n  u t i l i z i n g  d i f f e r e n t  t y p e s  o f  s a m p l e s .  F o r  
e x a m p l e ,  c o m p a r i s o n s  o f  m a n a g e r s  t o  s u b o r d i n a t e s  t h a t  r e s u l t  i n  a  
s a m p l e  d i c h o t o m y  v e r s u s  c o m p a r i s o n s  o f  d i f f e r e n t i a t i o n s  a m o n g  l e v e l s  
o f  m a n a g e m e n t  o r  w o r k e r s .  A  f r e q u e n t l y  n e g l e c t e d  a r e a  o f  i n v e s t i g a -
t i o n  i s  t h e  d i v i s i o n  o f  l a b o r  h o r i z o n t a l l y ,  a s  w e l l  a s  v e r t i c a l l y ,  
e s p e c i a l l y  i n  t h e  i n v e s t i g a t i o n  o f  o r g a n i z a t i o n a l  a t t i t u d e s  a n d  
b e h a v i o r s .  S u c h  s a m p l e  d i c h o t o m i z a t i o n  a s  m a n a g e r s  v e r s u s  w o r k e r s  
t e n d s  t o  l e a d  t o  p r o b l e m s  o f  n o n c o m p a r a b i l i t y  i n  m u c h  o f  t h e  e m p i r i c a l  
w o r k .  
( 3 )  M o s t  o f  t h e  r e s e a r c h  d e s i g n s  u s e d  b y  s t r u c t u r a l  r e s e a r c h e r s  
h a v e  n o t  c o n s i d e r e d  i n d i v i d u a l  c h a r a c t e r i s t i c s  ( e . g . ,  a g e ,  e d u c a t i o n  
l e v e l ,  e t c . )  a s  p a r t  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e  a n d  a t t i t u d e s .  A s  a n  e x c e p t i o n ,  t w o  s t u d i e s  ( B a c h m a n ,  
S m i t h ,  a n d  S l e s i n g e r  1 9 6 6  a n d  T a n n e n b a u m  a n d  S m i t h  1 9 6 4 )  h~ve 
a t t e m p t e d  t o  i s o l a t e  a t t i t u d e  a n d  b e h a v i o r  d i f f e r e n c e s  d u e  t o  
s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s  a n d  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s .  H e r m a n  a n d  H u l i n  
( 1 9 7 2 )  h a v e  c r i t i c i s e d  t h e s e  s t u d i e s  b e c a u s e  t h e  m e t h o d s  u s e d  f a i l e d  
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t o  d i s t i n g u i s h  b e t w e e n  t h e  e f f e c t s  o f  i n d i v i d u a l  v e r s u s  s t r u c t u r a l  
c h a r a c t e r i s t i c s  d u e  t o  t h e  o p e r a t i o n a l i z a t i o n  o f  s t r u c t u r e  b y  c o m -
p o s i t e  " g r o u p  p e r c e p t i o n s . "  S i n c e  t h e  m e t h o d  o n l y  r u l e d  o u t  i n d i v i d u a l  
d i f f e r e n c e s  f r o m  t h e  g r o u p  m e a n ,  i t  d i d  n o t  r e a l l y  t e s t  f o r  t h e  
e f f e c t s  o f  i n d i v i d u a l  a s  d i s t i n c t  f r o m  s t r u c t u r a l  c h a r a c t e r i s t i c s .  
D e f i n i n g  s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s  i n  t e r m s  o f  t h e  p e r c e p t i o n s  o f  
m e m b e r s  h a s  b e e n  u s e d  i n  e m p i r i c a l  w o r k  a s  a n  a t t e m p t  a t  t r a n s l a t i n g  
o b j e c t i v e  o r g a n i z a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  i n t o  t e r m s  m e a n i n g f u l  t o  
o r g a n i z a · t i o n a l  m e m b e r s .  T h i s  p r a c t i c e  i s  p r o b l e m a t i c  i n  t h a t  m a n y  
o f  t h e  e m p i r i c a l  s t u d i e s  r e v i e w e d  f a i l e d  t o  s p e c i f y  h o w  o r  w h y  
s p e c i f i c  s~ructure v a r i a b l e s  w e r e  c h o s e n  i n  t h e  f i r s t  p l a c e  ( H e r m a n  
a n d  H u l i n  1 9 7 2 ,  R o u s s e a u  1 9 7 8 ) .  
I n  a d d i t i o n ,  t h e s e  s t u d i e s  a s s u m e d  t h a t  t h e  o b j e c t i v e  d i m e n s i o n s  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  c h o s e n  w e r e  i s o m o r p h i c  w i t h  t h e  c h a r a c t e r -
i s t i c s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  a s  p e r c e i v e d  b y  t h e  m e m b e r s .  O n  t h e  w h o l e ,  
t h e r e  a p p e a r s  t o  b e  l i t t l e  e f f o r t  m a d e  b y  r e s e a r c h e r s  t o  d e t e r m i n e  
i f  t h e  a  prior~ v a r i a b l e s  c h o s e n  a r e  r e l e v a n t  t o  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  
s i t u a t i o n  i n  w h i c h  t h e y  w e r e  u s e d .  
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( 4 )  R e s e a r c h e r s  u t i l i z e  a  n u m b e r  o f  d i f f e r e n t  t y p e s  o f  m e t h o d s  
t o  o b t a i n  t h e i r  d a t a .  F o r  e x a m p l e ,  H e r m a n  a n d  H u l i n  ( 1 9 7 2 )  u s e d  
d i s c r i m i n a t e  a n a l y s i s  t o  a s s e s s  h o w  a t t i t u d e  m e a s u r e s  d i f f e r e n t i a t e d  
a m o n g  t e c h n o l o g y  m e a s u r e s ,  s t r u c t u r a l  m e a s u r e s ,  a n d  i n d i v i d u a l  
c h a r a c t e r i s t i c s  m e a s u r e s  w h i l e  G h i s e l l i  a n d  S i e g e l  ( 1 9 7 2 )  a n d  P u g h  
e t  a l .  ( 1 9 6 9 )  u t i l i z e d  f a c t o r  a n a l y s i s  t e c h n i q u e s .  S t i l l  o t h e r s - -
P u g h  e t  a l .  ( 1 9 6 8 )  a n d  I n k s o n  ( 1 9 7 0 a ,  1 9 7 0 b ) - - u s e d  " p e r s o n a l  j u d g m e n t "  
i n  s e l e c t i n g  t h e i r  s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s  f o r  c o m p a r i s o n .  T h i s  
d i v e r s i t y  o f  d a t a  g e n e r a t i n g  a n d  d a t a  a n a l y s i s  t e c h n i q u e s  c o n t r i b u t e s  
t o  t h e  n o n c o m p a r a b i l i t y  o f  s t u d i e s  a n d  c o n f o u n d s  c o m p a r i s o n s  o f  
f i n d i n g s .  
( 5 )  I n  a d d i t i o n ,  t h e r e  i s  a  p r e v a l e n c e  o f  c r o s s - s e c t i o n a l  
a s  o p p o s e d  t o  l o n g i t u d i n a l  s t u d i e s  r e p o r t e d  i n  t h e  l i t e r a t u r e  ( a s  
a n  e x c e p t i o n ,  s e e  M e y e r  1 9 7 2 ) .  
( 6 )  F i n a l l y ,  P o r t e r  a n d  L a w l e r  ( 1 9 6 5 )  d e m o n s t r a t e d ,  i n  t h e i r  
r e v i e w  o f  t h i s  l i t e r a t u r e ,  t h a t  t h e  r e s e a r c h  c o n c e r n i n g  t h e s e  r e l a t i o n -
s h i p s  g e n e r a l l y  e n c o m p a s s e d  o n l y  t w o  s e t s  o f  v a r i a b l e s ,  n a m e l y  
o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  v a r i a b l e s  a n d  a t t i t u d e  a n d / o r  b e h a v i o r  
v a r i a b l e s .  B o t h  P o r t e r  a n d  L a w l e r  ( 1 9 6 5 )  a n d  J a m e s  a n d  J o n e s  
( 1 9 7 6 )  h y p o t h e s i z e d  t h a t  t h e s e  r e l a t i o n s h i p s  c o u l d  b e  i n f l u e n c e d  
o r  m o d e r a t e d  b y  s t i l l  o t h e r  s e t s  o f  v a r i a b l e s .  T h i s  h y p o t h e s i s  
s h o u l d  c a r r y  a  g r e a t  d e a l  o f  w e i g h t  w h e n  e x a m i n e d  i n  t h e  l i g h t  o f  
t h e  e v i d e n c e  - s u p p o r t i n g  a t t i t u d e  a n d / o r  b e h a v i o r  d i f f e r e n c e s  i n  
t h e  l i t e r a t u r e .  
A n o t h e r  i m p o r t a n t  e l e m e n t  m i s s i n g  f r o m  t h e  e m p i r i c a l  r e s e a r c h  
i s  a  r e c o g n i t i o n  t h a t  t h e  d a i l y  m a n a g e m e n t  a c t i v i t i e s  o f  a n  o r g a n i -
z a t i o n  ( i . e . ,  m a n a g e m e n t  t e c h n i q u e s ,  l e a d e r s h i p  s t y l e s ,  d e c i s i o n  
m a k i n g  p r o c e s s e s ,  e t c . )  m a y  b e  a s  i m p o r t a n t  i n  t h e  i n f l u e n c e  o f  
t h e  o r g a n i z a t i o n  o n  t h e  a t t i t u d e s  a n d / o r  b e h a v i o r  o f  o r g a n i z a t i o n a l  
m e m b e r s  a s  i s  t h e  s t r u c t u r e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
3 9  
T h u s ,  w h e n  o r g a n i z a t i o n s  d i f f e r  i n  s t r u c t u r e ,  t h a t  i s ,  i n  t h e  
d i s t r i b u t i o n  o f  t h e  u n i t s  a n d  p o s i t i o n s  w i t h i n  t h e m ,  i t  i s  r e a s o n a b l e  
t o  c o n c l u d e  t h a t  t h e  n a t u r e  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p s  a m o n g  t h o s e  u n i t s  
a n d  p o s i t i o n s  a n d  t h e  l e a d e r s h i p  s t y l e s  w i t h i n  t h o s e  o r g a n i z a t i o n s  
m a y  a l s o  b e  d i f f e r e n t .  E v e n  s o ,  w h i l e  t h e  a b o v e  s t a t e m e n t  a p p e a r s  
o b v i o u s ,  t h e r e  s e e m s  t o  b e  f e w  a d e q u a t e  t h e o r e t i c a l  m o d e l s  y e t  
e s t a b l i s h e d  t o  a d d r e s s  t h i s  i s s u e .  T h e  e m p i r i c a l  r e s e a r c h  i s  d i v e r s e ,  
i n c o n s i s t e n t ,  i n c o n c l u s i v e ,  a n d  t h e  f e w  " i n t e g r a t i v e "  m o d e l s  t h a t  
h a v e  b e e n  p o s t u l a t e d  ( c f .  I n d i k  1 9 6 8 ,  J a m e s  a n d  J o n e s  1 9 7 6 )  n e e d  m o r e  
e m p i r i c a l  v e r i f i c a t i o n .  
E m p i r i c a l  W o r k  
P o r t e r  a n d  L a w l e r  ( 1 9 6 5 )  p o s t u l a t e d  t h a t  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r  
w o u l d  d i f f e r  a c c o r d i n g  t o  s u b o r g a n i z a t i o n a l  p r o p e r t i e s ,  i n c l u d i n g  
o r g a n i z a t i o n a l  l e v e l ,  l i n e  a n d  s t a f f  h i e r a r c h i e s ,  s p a n  o f  c o n t r o l ,  
a n d  s i z e  o f  s u b u n i t s ,  a n d  t o t a l  o r g a n i z a t i o n  p r o p e r t i e s ,  i n c l u d i n g  
s i z e - t o t a l  o r g a n i z a t i o n ,  s h a p e - - t a l l / f l a t ,  a n d  s h a p e - - c e n t r a l i z e d /  
d e c e n t r a l i z e d .  I t  w a s  s h o w n  t h a t  f i v e  o f  t h e  s e v e n  p r o p e r t i e s  o f  
o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  ( s p a n  o f  c o n t r o l  a n d  c e n t r a l i z a t i o n /  
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d e c e n t r a l i z a t i o n  e x c e p t e d )  h a d  s o m e  k i n d  o f  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p  
t o  e i t h e r  j o b  a t t i t u d e s  o r  j o b  b e h a v i o r .  C e r t a i n  v a r i a b l e s  a p p e a r e d  
t o  h a v e  s t r o n g e r  r e l a t i o n s h i p s  t o  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r  t h a n  o t h e r s .  
T h e  t w o  p r o p e r t i e s  o f  s t r u c t u r e  w i t h  t h e  s t r o n g e s t  r e l a t i o n s h i p s  
w e r e  o r g a n i z a t i o n a l  l e v e l  a n d  s u b u n i t  s i z e .  L i n e / s t a f f  t y p e  o f  
p o s i t i o n  t o t a l  o r g a n i z a t i o n a l  s i z e ,  a n d  t a l l / f l a t  s h a p e  ( t h a t  i s ,  
a  s i z e  b y  s h a p e  i n t e r a c t i o n )  a c c o u n t e d  f o r  s o m e  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n -
s h i p s  b u t  t h e  s t r e n g t h  a n d  c l a r i t y  w a s  n o t  a s  g r e a t  a s  l e v e l  a n d  
g r o u p  s i z e .  H e r z b e r g  ( 1 9 5 7 ) ,  i n  a  r e v i e w  o f  t h e  a t t i t u d e - o r g a n i z a t i o n  
l i t e r a t u r e  u p  t o  t h a t  t i m e ,  r e p o r t e d  t h a t  j o b  s a t i s f a c t i o n  i n c r e a s e d  
m o n o t o n i c a l l y  w i t h  i n c r e a s i n g  l e v e l s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  T h a t  
i s ,  m i d d l e  m a n a g e m e n t  w a s  m o r e  s a t i s f i e d  t h a n  w o r k e r s  b u t  l e s s  s a t i s -
f i e d  t h a n  u p p e r  m a n a g e m e n t .  M o r e  r e c e n t  s t u d i e s  ( P o r t e r  1 9 6 2 ,  1 9 6 4 ,  
R o s e n  1 9 6 1 ,  H a n d y s i d e  1 9 6 1 )  t e n d  t o  s u p p o r t  t h i s  c o n c l u s i o n .  I n  
a d d i t i o n ,  t h e  r e s e a r c h  s u p p o r t s  t h i s  c o n c l u s i o n  f o r  b o t h  n o n m a n a g e m e n t  
a n d  m a n a g e m e n t  l e v e l s .  
A l t h o u g h  t h e  l i t e r a t u r e  t e n d s  t o  s u p p o r t  t h e  i m p o r t a n c e  o f  s i z e  
a s  a n  i n f l u e n c e  o n  j o b  a t t i t u d e s ,  t h e  e f f e c t s  o f  t h e  s i z e  o f  o n e  
o r g a n i z a t i o n a l  u n i t  m a y  b e  m o d e r a t e d  b y  t h e  s i z e  o f  a n o t h e r  o r g a n i -
z a t i o n a l  u n i t  ( e . g . ,  C u m m i n g s  a n d  E l  S a l m i  1 9 7 0 ,  E n g l a n d  a n d  L e e  
1 9 7 3 ,  M a h o n e y  e t  a l .  1 9 7 2 ,  P o r t e r  a n d  L a w l e r  1 9 6 5 ) .  A  n u m b e r  o f  
a t t e m p t s  h a v e  b e e n  m a d e  t o  p r o v i d e  m o d e l s  f o r  t h e  r e l a t i o n s h i p  
b e t w e e n  s i z e  a n d  b e h a v i o r  ( B l a u  1 9 7 0 ,  M e y e r  1 9 7 2 ,  I n d i k  1 9 6 8 ,  B a s s  
a n d  B a r r e t t  1 9 7 2 ,  P h e y s e y  a n d  P a y n e  1 9 7 1 ,  I n g h a m  1 9 7 0 ) .  T h e s e  
s t u d i e s  s u p p o r t  t h e  c o n c l u s i o n  t h a t  s i z e ,  i n  a n d  o f  i t s e l f ,  d o e s  
n o t  p r o v i d e  s u f f i c i e n t  e x p l a n a t o r y  p o w e r  c o n c e r n i n g  i t s  e f f e c t  o n  
a t t i t u d e s .  R a t h e r ,  s i z e  r e q u i r e s  t h e  i n c l u s i o n  o f  a  n u m b e r  o f  o t h e r  
v a r i a b l e s  ( e . g . ,  f o r m a l i z a t i o n ,  s p e c i a l i z a t i o n ,  d i f f e r e n t i a t i o n ,  
c o m p l e x i t y ,  e t c . )  t o  w h i c h  s i z e  i s  h i g h l y  i n t e r r e l a t e d .  
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T a l a c c h i o  ( 1 9 6 0 )  p o s t u l a t e d  t h a t  w i t h  i n c r e a s i n g  o r g a n i z a t i o n a l  
s i z e ,  i n c r e a s e d  d i v i s i o n  o f  l a b o r  ( a f f e c t i n g  t h e  n a t u r e  o f  t h e  j o b )  
a n d  i n c r e a s e d  s t a t u s  d i f f e r e n t i a t i o n  ( i n c r e a s i n g  t h e  p o t e n t i a l  f o r  
i n t e r p e r s o n a l  c o n f l i c t )  w o u l d  r e s u l t .  H e  f o u n d  t h a t  t h e  l a r g e r  t h e  
o r g a n i z a t i o n ,  t h e  l o w e r  t h e  s a t i s f a c t i o n .  L o w  j o b  s a t i s f a c t i o n  w a s  
a l s o  r e l a t e d  t o  a b s e n t e e i s m  a n d  i n t e r p e r s o n a l  c o n f l i c t .  
H o w e v e r ,  C u m m i n g s  a n d  E l  S a l m i  ( 1 9 7 0 )  f o u n d  s u b u n i t  a n d  c o m p a n y  
s i z e  o f  l e s s  i m p o r t a n c e  i n  d e t e r m i n i n g  m a n a g e r i a l  s a t i s f a c t i o n  t h a n  
r o l e  d i v e r s i t y  a n d  j o b  l e v e l .  R o l e  d i v e r s i t y  a n d  j o b  l e v e l  w e r e  
f o u n d  t o  b e  r e l a t e d  t o  p e r c e i v e d  n e e d  s a t i s f a c t i o n  a n d  t h e  p o s s i b i l i t y  
o f  n e e d  s a t i s f a c t i o n .  I n  t e r m s  o f  j o b  leve~, t h e  p o s i t i o n  o n e  h o l d s  
w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  w a s  f o u n d  t o  h a v e  m o r e  i n f l u e n c e  u p o n  o n e ' s  
a t t i t u d e s  t h a n  a g e ,  t e n u r e ,  a n d  e d u c a t i o n  l e v e l  ( H e r m a n  a n d  H u l i n  
1 9 7 2 ) .  
P o r t e r  a n d  L a w l e r  ( 1 9 6 5 )  r e p o r t e d  n o  s i g n i f i c a n t  a t t i t u d e  
d i f f e r e n c e s  a s s o c i a t e d  w i t h  s p a n  o f  c o n t r o l .  T h e  m a j o r i t y  o f  t h e  
j o b  e n l a r g e m e n t  l i t e r a t u r e  ( m a n a g e m e n t  s c i e n c e )  s u p p o r t s  a n  o p p o s i t e  
v i e w p o i n t .  R~search h a s  s h o w n  t h a t  s p a n  o f  c o n t r o l  i s  r e l a t e d  t o  
c o m p l e x i t y  o f  t a s k .  T h u s ,  r e s e a r c h  o n  j o b  e n l a r g e m e n t  h a s  f o c u s e d  
" d i r e c t l y  o n  i n t e r a c t i o n s  b e t w e e n  c o m p l e x i t y  o f  t h e  j o b  . . .  a n d  
i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s "  ( H e r m a n  a n d  H u l i n  1 9 7 2 ,  p .  8 7  ) .  T h i s  
r e s e a r c h  t e n d s  t o  s u p p o r t  t h e  p o s i t i o n  t h a t  a t t i t u d e s  t o w a r d  j o b  
e n l a r g e m e n t  a r e  a  f u n c t i o n  o f  b o t h  j o b  v a r i a b l e s  a n d  1 n d i v i d u a l  
c h a r a c t e r i s t i c s  ( H a c k m a n  a n d  L a w l e r  1 9 7 1 ,  H u l i n  a n d  B l o o d  1 9 6 8 ,  
B l o o d  a n d  H u l i n  1 9 6 7 ,  T u r n e r  a n d  L a w r e n c e  1 9 6 5 ) .  
P o r t e r  a n d  L a w l e r  ( 1 9 6 4 )  f o u n d  a  s i z e - b y - s h a p e  i n t e r a c t i o n  
a c c o u n t i n g  f o r  d i f f e r e n t  l e v e l s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  i n  l a r g e / t a l l  
v e r s u s  s m a l l / t a l l  o r g a n i z a t i o n s ,  a n d  s m a l l / f l a t  v e r s u s  l a r g e / f l a t  
o r g a n i z a t i o n s .  T h i s  f i n d i n g  i s  c o n f o u n d e d  b y  t h e  f a c t  t h a t  P o r t e r  
a n d  S i e g e l  ( 1 9 6 5 )  t e s t i n g  t h e  s a m e  h y p o t h e s i s  f o u n d  n o  i n t e r a c t i o n .  
H e r m a n  a n d  H u l i n  ( 1 9 7 2 )  i n  a  r e v i e w  o f  t h e  r e c e n t  l i t e r a t u r e  
o n  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  a n d  j o b  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r  c o n c l u d e  
t h a t  t h e  e v i d e n c e  s u p p o r t s  a t t i t u d e  d i f f e r e n c e s  a s  i n f l u e n c e d  b y  
s t r u c t u r e  b u t  n o t  b e h a v i o r  d i f f e r e n c e s .  T h e y  s t a t e :  
T h e  e v i d e n c e  r e p o r t e d  f o r  a t t i t u d e  ( e s p e c i a l l y  j o b  s a t i s -
f a c t i o n )  d i f f e r e n t i a l s  b y  l e v e l  i n  t h e  h i e r a r c h y ,  f u n c -
t i o n a l  d i v i s i o n ,  g r o u p  s i z e ,  a n d  p e r h a p s  a n  o r g a n i z a t i o n a l  
s i z e - s h a p e  i n t e r a c t i o n ,  i s  m u c h  m o r e  c o m p e l l i n g  t h a n  
t h a t  f o r  b e h a v i o r  d i f f e r e n c e s .  ( p .  8 5 )  
T h e  l i t e r a t u r e  s i n c e  t h e  H e r m a n  a n d  H u l i n  r e v i e w  h a s  t e n d e d  t o  
f o c u s  o n  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  h i e r a r c h i c a l  l e v e l  a n d  j o b  s a t i s -
f a c t i o n .  T h e  e m p i r i c a l  s u p p o r t  h a s  b e e n  m i x e d .  H e l l e r  a n d  Y u k l  
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( 1 9 6 9 )  f o u n d  l e v e l s  t o  b e  r e l a t e d  t o  d i f f e r e n c e s  i n  " p e r c e i v e d  c o n t r o l "  
w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  C u m m i n g s  a n d  E l  S a l m i  ( 1 9 7 0 )  r e p o r t e d  
d i f f e r e n c e s  i n  j o b  s a t i s f a c t i o n  r e l a t e d  t o  l e v e l s  b u t  L a r s o n  a n d  
O w e n s  ( 1 9 6 5 ) ,  J e r d e e  ( 1 9 6 6 ) ,  a n d  G r a h a m  ( 1 9 6 9 )  d i d  n o t .  
B e r g e r  a n d  C u m m i n g s  ( 1 9 7 8 )  i n  a  c o m p r e h e n s i v e  r e v i e w  o f  t h e  
e m p i r i c a l  l i t e r a t u r e  c o n c l u d e  t h a t  o c c u p a t i o n a l  l e v e l  a n d  d e c e n t r a l i -
z a t i o n  s e e m  t o  b e  p o s i t i v e l y  r e l a t e d  t o  j o b  s a t i s f a c t i o n  b u t  t h a t  t h e  
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r e l a t i o n s h i p s  t o  s p a n  o f  c o n t r o l ,  o r g a n i z a t i o n a l  o r  s u b u n i t  s i z e ,  a n d  
l i n e / s t a f f  d i s t i n c t i o n s  w e r e  c o m p l e x  a n d  d i f f i c u l t  t o  d e t e r m i n e .
L o c k e  ( 1 9 7 6 )  r e v i e w e d  t h e  h i s t o r i c a l  d e v e l o p m e n t  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  
a s  a  c o n c e p t ,  t h e  m a j o r  t h e o r e t i c a l  o r i e n t a t i o n s ,  a n d  r e v i e w s  o f  
t h e  e m p i r i c a l  w o r k  a n d  r e p o r t s  t h a t  t h e  l i t e r a t u r e  s u g g e s t s  t h a t  
s a t i s f a c t i o n  i s  c a u s e d  b y  c h a l l e n g i n g  j o b s  ( e . g . ,  h i g h  a u t o n o m y ,  
s t i m u l a t i o n ,  r e s p o n s i b i l i t y ,  v a r i e t y ) ,  h i g h  a n d  e q u i t a b l e  p a y ,  g o o d  
o p p o r t u n i t i e s  f o r  p r o m o t i o n  a n d  g o o d  w o r k  c o n d i t i o n s .  
A d a m s  e t  a l .  ( 1 9 7 7 )  r e p o r t  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  s a t i s -
f a c t i o n  a n d  o c c u p a t i o n a l  l e v e l  a n d  f u n c t i o n a l  s p e c i a l t y .  O ' C o n n o r  
a n d  C u m m i n g s  ( 1 9 7 6 )  r e p o r t  t h a t  t e n s i o n  i n c r e a s e s  d i s s a t i s f a c t i o n  
w h i l e  i n f l u e n c e  i n c r e a s e s  s a t i s f a c t i o n .  K a t z  a n d  V a n  M a a n e n  ( 1 9 7 7 )  
s u p p o r t  L o c k e ' s  ( 1 9 7 6 )  c o n t e n t i o n  t h a t  j o b  s a t i s f a c t i o n  i s  c a u s e d  b y  
j o b  p r o p e r t i e s  ( e . g . ,  i n d e p e n d e n c e ,  c h a l l e n g e ,  v a r i e t y ) ,  i n t e r a c t i o n  
f e a t u r e s  ( l e a d e r s h i p ,  f e e d b a c k ) ,  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  p o l i c i e s  ( p r o m o -
t i o n ,  c o m p e n s a t i o n ) .  I n  a d d i t i o n ,  D y e r  a n d  T h e r i a u l t  ( 1 9 7 6 )  r e p o r t  
t h a t  j o b  s a t i s f a c t i o n  w a s  p o s i t i v e l y  r e l a t e d  t o  a b s o l u t e  l e v e l  o f  
p a y ,  a s  w e l l  a s  s o m e  " f a i r n e s s "  m e a s u r e  o f  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  i t  m e t  
e x p e c t a t i o n s .  
M o s t  r e c e n t l y ,  i n t e g r a t i v e  a p p r o a c h e s  h a v e  b e e n  a d v o c a t e d  i n  
w h i c h  t o t a l  o r g a n i z a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s ,  s u b u n i t  c h a r a c t e r i s t i c s ,  
a n d  i n d i v i d u a l  c h a r a c t e r i s t i c s  a r e  t o  b e  i n v e s t i g a t e d  a s  t h e y  r e l a t e  
t o  j o b  s a t i s f a c t i o n  ( c . f . ,  R o u s s e a u  1 9 7 8 ) .  A s  y e t  h o l i s t i c  a p p r o a c h e s  
a r e  f e w  a n d  f a r  b e t w e e n  a n d  t h e  e v i d e n c e  t o  s u p p o r t  t h e  h y p o t h e s e s  
h a s  y e t  t o  b e  w i d e l y  s o u g h t .  
. j  
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C o n c l u s i o n  
I t  b e c o m e s  a p p a r e n t  a f t e r  r e v i e w i n g  t h e  l i t e r a t u r e  t h a t  n e w  m o d e l s  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h  a r e  n e e d e d  t h a t  e n c o m p a s s  b o t h  i n d i v i d u a l  
a n d  s i t u a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  a s  a n t e c e d e n t s  o f  m e m b e r  a t t i t u d e s  a n d  
b e h a v i o r s  i n  o r g a n i z a t i o n s .  W h i l e  t h e r e  a r e  a  f e w  s u c h  m o d e l s  t o  b e  
f o u n d  i n  t h e  l i t e r a t u r e ,  ( J a m e s  a n d  J o n e s  1 9 7 6 ,  I n d i k  1 9 6 8 ,  P u g h ,  
e t  a l .  1 9 6 8 ,  1969~ o n l y  t h e  P u g h  e t  a l .  ( 1 9 6 8 ,  1 9 6 9 )  m o d e l  h a s  b e e n  
e m p i r i c a l l y  t e s t e d .  
T h e s e  m o d e l s  i n c o r p o r a t e  o n e  u n i f y i n g  f e a t u r e ,  t h a t  i s ,  t h a t  o r -
g a n i z a t i o n a l  b e h a v i o r  a n d  a t t i t u d e s  a r e  s e e n  a s  r e l a t e d  t o  e i t h e r  t h e  
a d d i t i v e  a n d  l i n e a r  a s p e c t s  o f  i n d i v i d u a l  a n d  s i t u a t i o n a l  c h a r a c t e r i s -
t i c s  o r  t o  t h e  i n t e r a c t i o n  b e t w e e n  t h e  i n d i v i d u a l  a n d  s i t u a t i o n a l  
c h a r a c t e r i s t i c s  ( J a m e s  a n d  J o n e s  1 9 7 6 ) .  T h i s  m e a n s  t h a t  r e s e a r c h  i n -
v e s t i g a t i n g  t h e  e f f e c t  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  o n  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r s  
m u s t  b e g i n  t o  a s s e s s  b o t h  t h e  mic~o a n d  m a c r o  s i t u a t i o n a l  c h a r a c t e r -
i s t i c s .  T h i s  m a c r o / m i c r o  a p p r o a c h  w i l l  n e c e s s i t a t e  a  r e c o n c e p t u a l i z a -
t i o n  o f  t h e  t r a d i t i o n a l  d e s c r i p t i v e  a n d  s u b s y s t e m s  a p p r o a c h e s  u s e d  i n  
o r g a n i z a t i o n a l  p s y c h o l o g y .  T h a t  i s ,  t h i s  t y p e  o f  a p p r o a c h  w i l l  r e q u i r e  
a n a l y s i s  o f  v a r i a b l e s  f r o m  a l l  l e v e l s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  a s  w e l l  a s  
t h e  c o n t e x t  ( e n v i r o n m e n t )  i n  w h i c h  t h e  o r g a n i z a t i o n  f u n c t i o n s .  
T h e  m i c r o  l e v e l  a p p r o a c h  w i l l  a i d  i n  t h e  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  
i n f l u e n c e  o f  i n d i v i d u a l s  o n  t h e  o r g a n i z a t i o n  w h i l e  t h e  m a c r o  a p p r o a c h  
w i l l  a i d  i n  t h e  u n d e r s t a n d i n g  o f  h o w  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  o r g a n i -
z a t i o n  ( o r  w o r k g r o u p )  m a y  i n f l u e n c e  m e m b e r  b e h a v i o r  a n d  a t t i t u d e s .  
B o t h  a p p e a r  n e c e s s a r y  i f  w e  a r e  t o  o v e r c o m e  t h e  f r a g m e n t a t i o n  o f  t h i s  
a r e a  o f  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h  a n d  t o  a l l o w  u s  t o  c l e a r l y  u n d e r s t a n d  
t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  s i t u a t i o n s  a n d  i n d i v i d u a l  
a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r s .  
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B a s e d  o n  t h e  l i t e r a t u r e  r e v i e w ,  i t  a p p e a r s  t h a t  o f  . t h e  m a n y  
s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s  t h a t  h a v e  b e e n  c i t e d  o r  i n v e s t i g a t e d  i n  t h e  
i n f l u e n c e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  o n  a t t i t u d e s ,  s i z e  i~ t h e  m o s t  i m p o r t a n t .  
W h i l e  i t  i s  t h e  m o s t  i m p o r t a n t ,  s i z e  i n  a n d  o f  i t s e l f  d o e s  n o t  e x p l a i n  
e n o u g h  i n  r e l a t i o n  t o  t h e  e f f e c t s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n .  R a t h e r ,  a  
n u m b e r  o f  o t h e r  v a r i a b l e s ,  s o m e  o f  w h i c h  a r e  h i g h l y  i n t e r r e l a t e d  t o  
s i z e ,  n e e d  t o  b e  i n c l u d e d  i n  t h e  i n v e s t i g a t i o n .  T h u s ,  t h e  r e l a t i o n -
s h i p s  b e t w e e n  t h e  s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s  a r e  c o m p l e x  a n d  r e q u i r e  t h e  
i n v e s t i g a t i o n  o f  a  m u l t i t u d e  o f  i n t e r a c t i o n s  i f  t h e y  a r e  t o  b e  o f  u s e  
i n  t h e  a s s e s s m e n t  o f  m e m b e r  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r s .  
J o b  S a t i s f a c t i o n  
D e s p i t e  t h e  f a c t  t h a t  j o b  s a t i s f a c t i o n  i s  t h e  m o s t  f r e q u e n t l y  
r e s e a r c h e d  j o b  a t t i t u d e  a n d  h a s  b e e n  a  t o p i c  o f  r e s e a r c h  f o r  q u i t e  a  
l o n g  t i m e ,  t h e r e  s t i l l  a p p e a r s  t o  b e  a  s e r i o u s  l a c k  o f  g o o d  t h e o r y  
w i t h i n  t h i s  e m p i r i c a l  w o r k .  I n  g e n e r a l ,  j o b  s a t i s f a c t i o n  h a s  b e e n  o f  
i n t e r e s t  t o  s o c i a l  s c i e n t i s t s  c o n c e r n e d  w i t h  t h e  p r o b l e m s  0 £  w o r k  i n  
i n d u s t r i a l  s o c i e t y ,  i n  p a r t i c u l a r  o r g a n i z a t i o n a l  p s y c h o l o g i s t s .  A  
n u m b e r  o f  r e s e a r c h e r s  h a v e  i n v e s t i g a t e d  j o b  s a t i s f a c t i o n  a s  a  r e s u l t  
o f  a  p e r s o n a l  v a l u e  s y s t e m  b a s e d  o n  t h e  a s s u m p t i o n  t h a t  w o r k  w h i c h  
e n a b l e s  t h e  i n d i v i d u a l  t o  f u l f i l l  h i s  p o t e n t i a l  w i l l  b e  g e n e r a l l y  m o r e  
s a t i s f y i n g  t h a n  o n e  t h a t  d o e s  n o t .  O t h e r s  h a v e  b e e n  i n t e r e s t e d  i n  t h e  
c o n c e p t  i n  t e r m s  o f  t h e  q u a l i t y  o f  o n e ' s  l i f e  o u t s i d e  t h e  w o r k  r o l e  
( e . g . ,  m e n t a l  a n d  p h y s i c a l  h e a l t h ) .  W h i l e  s t i l l  o t h e r s  s t u d y  j o b  
s a t i s f a c t i o n  i n  o r d e r  t o  i m p r o v e  p r o d u c t i v i t y  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  
f u n c t i o n i n g  b y  i m p r o v i n g  t h e  q u a l i t y  o f  t h e  w o r k  e x p e r i e n c e d  b y  
e m p l o y e e s .  
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T h e r e  a r e  a  n u m b e r  o f  d i f f e r e n t  c o n c e p t u a l i z a t i o n s  o f  j o b  
s a t i s f a c t i o n  i n  t h e  l i t e r a t u r e  b u t  t h e y  t e n d  t o  f a l l  i n t o  t w o  d i s t i n c t  
c a t e g o r i e s ;  ( 1 )  s t u d i e s  o f  o v e r a l l  j o b  s a t i s f a c t i o n  ( e . g . ,  B r a y f i e l d  
a n d  R o t h e  1 9 5 1 ) ,  a n d  ( 2 )  s t u d i e s  w h i c h  d e a l  w i t h  p a r t i c u l a r  f a c e t s  o f  
a n  e m p l o y e e ' s  j o b  w h i c h  a r e  c o m b i n e d  i n  s o m e  w a y  t o  r e s u l t  i n  a  t o t a l  
m e a s u r e  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  ( e . g . ,  A l d e r f e r  1 9 6 9 ,  P a y n e  1 9 7 0 ,  P o r t e r  
a n d  L a w l e r  1 9 6 5 ,  1 9 6 8 ,  S m i t h ,  K e n d a l l ,  a n d  H u l i n  1 9 6 9 ) .  I t  a p p e a r s  
t h a t  t h e  m a j o r i t y  o f  t h e  r e s e a r c h  o n  j o b  s a t i s f a c t i o n  i s  o f  t h e  f a c e t -
s p e c i f i c  t y p e .  
W i t h i n  t h e  f a c e t - s p e c i f i c  r e s e a r c h  o n e  f i n d s  a n o t h e r  d i c h o t o m y  o f  
v i e w p o i n t ,  t h a t  i s ,  t w o  v i e w s  o f  f a c e t - s p e c i f i c  j o b  s a t i s f a c t i o n  a p p e a r  
i n  t h e  l i t e r a t u r e .  O n e ,  t h e  t r a d i t i o n a l  p o i n t  o f  v i e w ,  a s s u m e s ·  t h a t  
t h e  s a m e  d i m e n s i o n s  o f  t h e  j o b  a r e  c a p a b l e  o f  p r o d u c i n g  e i t h e r  s a t i s -
f a c t i o n  o r  d i s s a t i s f  a c t i o n - - a  h i g h  a m o u n t  o f  t h e  d i m e n s i o n  p r o d u c e s  
s a t i s f a c t i o n  w h e r e a s  a  l o w  a m o u n t  o f  t h e  d i m e n s i o n  p r o d u c e s  d i s s a t i s -
f a c t i o n .  H e r z b e r g  a n d  h i s  c o l l e a g u e s  ( 1 9 5 7 ,  1 9 5 9 )  h a v e  c h a l l e n g e d  t h e  
t r a d i t i o n a l  p o i n t  o f  v i e . w  - w i t h  t h e i r  " t w o - f a c t o r  t h e o r y "  o f  j o b  s a t i s -
f a c t i o n .  T h e y  h a v e  a r g u e d  t h a t  c e r t a i n  d i m e n s i o n s  i n  t h e  w o r k  s i t u a t i o n  
( c a l l e d  s a t i s f i e r s )  a r e  c a p a b l e  o f  p r o d u c i n g  s a t i s f a c t i o n  b u t  p l a y  a n  
e x t r e m e l y  s m a l l  p a r t  i n  p r o d u c i n g  d i s s a t i s f a c t i o n .  O n  t h e  o t h e r  h a n d ,  
o t h e r  d i m e n s i o n s  i n  t h e  w o r k  e n v i r o n m e n t  ( c a l l e d  d i s s a t i s f i e r s )  a r e  
c a p a b l e  o f  p r o d u c i n g  d i s s a t i s f a c t i o n  b u t  d o  n o t  g e n e r a l l y  ( o r  n e c e s s a r -
i l y )  l e a d  t o  s a t i s f a c t i o n .  F e w  s t u d i e s  h a v e  h a d  t h e  i m p a c t  o r  
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g e n e r a t e d  s u c h  i n t e n s e  d e b a t e  a s  h a s  t h e  t w o - f a c t o r  t h e o r y .  N u m e r o u s  
s t u d i e s  a t t e m p t i n g  t o  r e p l i c a t e  t h e  f i n d i n g s  h a v e  s i n c e  b e e n  p u b l i s h e d  
w i t h  c o n c l u s i o n s  r a n g i n g  f r o m  c l o s e  c o n f i r m a t i o n  t o  t o t a l l y  d i v e r g e n t  
r e s u l t s .  
S e v e r a l  a u t h o r s  h a v e  e v a l u a t e d  t h e  e m p i r i c a l  r e s e a r c h  o n  t h e  
" t w o - f a c t o r  t h e o r y "  a s  ( 1 )  a  s i m p l i s t i c  a p p r o a c h  t o  m o t i v a t i o n  i n  t h e  
w o r k  c o n t e x t  ( D u n n e t t e ,  C a m p b e l l ,  a n d  H a k e l  1 9 6 7 ) ,  ( 2 )  t h a t  i t  i g n o r e s  
i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  d e t e r m i n a t i o n  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  
( D u n n e t t e ,  e t  a l .  1 9 6 7 ) ,  ( 3 )  t h a t  i t  i s  
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shackle~t t o  i t s  d a t a  g a t h e r -
i n g  m e t h o d  ( r e t r o s p e c t i v e  s t o r y t e l l i n g )  b e c a u s e  m a n y  o f  t h e  a t t e m p t s  
w h i c h  u t i l i z e  t h i . s  p r o c e d u r e  d o  t e n d  t o  s u p p o r t  t h e  t h e o r y  w h i l e  
s t u d i e s  u t i l i z i n g  o t h e r  d a t a  g a t h e r i n g  p r o c e d u r e s  t e n d  n o t  t o  s u p p o r t  
t h e  t h e o r y  ( H i n t o n  1 9 6 8 ) ,  ( 4 )  t h a t  s t a t i c  m e a s u r e s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  
w e r e  u s e d  ( H i n t o n  1 9 6 8 ) ,  ( 5 )  t h a t  t h e  a u t h o r s  u s e d  s u b j e c t i v e  c o d i n g  
o f  t h e  i n t e r v i e w  m a t e r i a l  ( E w e n  1 9 6 6 ,  D u n n e t t e  a n d  K i r c h n e r  1 9 6 5 ) ,  a n d  
( 6 )  t h a t  t h e  s t u d y  m a y  b e  a  c a s e  o f  t h e  i n d i v i d u a l  p r o j e c t i n g  f a i l u r e  
t o  e x t e r n a l  s o u r c e s  ( D u n n e t t e  a n d  K i r c h n e r  1 9 6 5 ) .  S u p p o r t  f o r  t h e  
t h e o r y  h a s  b e e n  r e p o r t e d  i n  t h e  l i t e r a t u r e  ( S c h w a r t z  e t  a l .  1 9 6 3 ,  
S a l e h  1 9 6 4 ,  M e y e r s  1 9 6 4 )  b u t  t h e  s t u d i e s  a l l  u s e  t h e  s a m e  d a t a  c o l l e c -
t i o n  p r o c e d u r e s  a s  t h e  o r i g i n a l  r e s e a r c h  a n d  t h e r e f o r e  m a y  n o t  b e  
a d e q u a t e  t e s t s  o f  t h e  t h e o r y  i t s e l f .  
E w e n ,  H u l i n ,  S m i t h ,  a n d  L o c k e  ( 1 9 6 6 )  a t t e m p t e d  t o  r e p l i c a t e  t h e  
H e r z b e r g  f i n d i n g s .  A  n u m b e r  o f  h y p o t h e s e s  f o r  w h i c h  H e r z b e r g ' s  t h e o r y  
a n d  t h e  t r a d i t i o n a l  u n i d i m e n s i o n a l  t h e o r y  m a k e  d i f f e r e n t  p r e d i c t i o n s  
w e r e  t e s t e d  o n  a  s a m p l e  o f  7 9 3  m a l e  e m p l o y e e s  i n  i n d u s t r i a l  a n d  b u s i n e s s  
o r g a n i z a t i o n s .  T h e  " s a t i s f i e r s "  ( o r  i n t r i n s i c  f a c e t s )  w e r e  d e f i n e d  a s  
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( 1 )  t h e  w o r k  i t s e l f ,  ( 2 )  p r o m o t i o n s ,  a n d  ( 3 )  r e s p o n s i b i l i t y .  T h e  
" d i s s a t i s f i e r s "  ( o r  e x t r i n s i c  f a c e t s )  w e r e  d e f i n e d  a s  ( 1 )  c o m p a n y  
p o l i c y  a n d  a d m i n i s t r a t i o n ,  ( 2 )  s u p e r v i s i o n ,  ( 3 )  w o r k i n g  c o n d i t i o n s ,  
a n d  ( 4 )  p a y .  T h e  d a t a  t e n d e d  t o  s u p p o r t  t h e  t r a d i t i o n a l  p o i n t  o f  
v i e w  i n  t h a t  t h e  d i s s a t i s f a c t i o n  w i t h  s a t i s f i e r s  ( w o r k ,  p r o m o t i o n ,  
r e s p o n s i b i l i t y )  d i d  l e a d  t o  d i s s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  j o b .  T h e  
r e s u l t s  i n d i c a t e  t h a t  s a t i s f i e r s  a r e  m o r e  s t r o n g l y  r e l a t e d  t o  b o t h  
o v e r a l l  s a t i s f a c t i o n  a n d  o v e r a l l  d i s s a t i s f a c t i o n  t h a n  t h e  d i s s a t i s -
f i e r s  ( p a y ,  e t c . ) ,  t h u s  s u g g e s t i n g  t h a t  t h e  e x t r i n s i c  v a r i a b l e s  m a y  
d e p e n d  o n  t h e  l e v e l  o f  s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  i n t r i n s i c  v a r i a b l e s .  
T h e  a u t h o r s  c o n c l u d e  t h a t  t h e  c o n c e p t s  o f  s a t i s f i e r s  a n d  d i s s a t i s -
f i e r s  d o  n o t  a c c u r a t e l y  r e p r e s e n t  t h e  m a n n e r  i n  w h i c h  j o b  s q t i s f a c t i o n  
v a r i a b l e s  o p e r a t e .  
S e v e r a l  r e v i e w s  o f  t h e  l i t e r a t u r e  h a v e  a t t e m p t e d  t o  e v a l u a t e  t h e  
e m p i r i c a l  e v i d e n c e  i n  s u p p o r t  o f  a n d  t h e  e v i d e n c e  a g a i n s t  t h e  
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t w o -
f a c t o r  t h e o r y "  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .  T h e  c o n c l u s i o n  a d v a n c e d  b y  S m i t h  
a n d  C r a n n y  ( 1 9 6 8 )  s e e m s  d o m i n a n t  a t  ~he ~resent t i m e :  
H e r z b e r g  m u s t  b e  g i v e n  c r e d i t  f o r  h i g h l i g h t i n g  t h e  
e s s e n t i a l  m u l t i d i m e n s i o n a l i t y  o f  s a t i s f a c t i o n .  T h e  
w e i g h t  o f  t h e  r e c e n t  e v i d e n c e ,  h o w e v e r ,  i s  a g a i n s t  h i s  
t w o - f a c t o r  o v e r s i m p l i f i c a t i o n .  ( p .  4 7 1 )  
T h r e e  t y p e s  o f  e x p l a n a t i o n s  h i s t o r i c a l l y  h a v e  b e e n  s u g g e s t e d  t o  
a c c o u n t  f o r  t h e  v a r i a t i o n  i n  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  w o r k e r s ;  o n e ,  
e x p l a n a t i o n s  i n  t e r m s  o f  t h e  p e r s o n a l i t i e s  o f  t h e  i n d i v i d u a l  w o r k e r s  
( e . g . ,  V r o o m  1 9 6 4 ) .  T h i s  l i n e  o f  r e a s o n i n g  i s  c o n s i d e r e d  i n a d e q u a t e  
b e c a u s e  i t  i g n o r e s  t h e  a s s o c i a t i o n  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  w i t h  j o b  
c h a r a c t e r i s t i c s .  T w o ,  e x p l a n a t i o n s  i n  t e r m s  o f  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  
n a t u r e  o f  j o b s  p e o p l e  p e r f o r m .  T h e s e  s t u d i e s  g e n e r a l l y  d e a l  w i t h  t w o  
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s e t s  o f  v a r i a b l e s ,  o n e  a  m e a s u r e  o f  w o r k  r o l e  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  
t w o ,  a  m e a s u r e  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .  F o r  e x a m p l e ,  P o r t e r  a n d  L a w l e r  
( 1 9 6 5 )  u t i l i z e d  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  s u c h  a s  
s i z e  a n d  s p a n  o f  c o n t r o l  a n d  S h e p a r d  ( 1 9 7 0 )  u s e d  j o b  c o n t e n t  f a c t o r s  
s u c h  a s  d e g r e e  o f  s p e c i a l i z a t i o n  o f  t a s k  t o  m e a s u r e  t h e i r  r e l a t i o n s h i p  
t o  j o b  s a t i s f a c t i o n .  
A  w i d e l y  t e s t e d  t h e o r y  o f  t h e  d e t e r m i n a n t s  o f  t h i s  t y p e  o f  e x p l a -
n a t i o n  i s  t h e  " t w o - f a c t o r  t h e o r y "  o f  H e r z b e r g  e t  ~l. ( 1 9 5 7 ,  1 9 5 9 )  i n  
w h i c h  t h e  v a r i a t i o n  i n  j o b  s a t i s f a c t i o n  i s  c h a r a c t e r i z e d  a s  a  
" s t r u c t u r a l "  o n e  b e c a u s e  t h e  a t t i t u d e s  o f  w o r k e r s  a r e  s e e n  a s  a  d i r e c t  
r e f l e c t i o n  o f  t h e  s t r u c t u r e  o f  t h e  w o r k  p l a c e .  
T h e  " t w o - f a c t o r  t h e o r y "  a p p r o a c h  r a i s e s  t h e o r e t i c a l  p r o b l e m s  i n  
t h a t  i t  d o e s  n o t  c o n s i d e r  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  e x p r e s s e d  
s a t i s f a c t i o n s .  T h e s e  d i f f e r e n c e s  i n  s a t i s f a c t i o n  o c c u r  n o t  o n l y  b e c a u s e  
p e o p l e  e v a l u a t e  s i m i l a r  " o b j e c t i v e "  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  d i f f e r e n t l y  
b u t  a l s o  b e c a u s e  p e o p l e  s e e k  d i f f e r e n t  s a t i s f a c t i o n s  f r o m  t h e i r  w o r k  
( K a l l e n b e r g  1 9 7 7 ) .  
D e r i v e d  f r o m  t h e  c r i t i c i s m  o f  t h e  s t r u c t u r e - s a t i s f a c t i o n  v i e w -
p o i n t ,  a  t h i r d  a p p r o a c h  h a s  b e e n  s u g g e s t e d  b y  G o l d t h o r p e  a n d  a s s o c i a t e s  
( 1 9 6 8 ) .  T h e y  p o s t u l a t e d  t h a t  s a t i s f a c t i o n  w i t h  w o r k  c a n n o t  b e  
t h o r o u g h l y  u n d e r s t o o d  w i t h o u t  k n o w l e d g e  o f  t h e  m e a n i n g s  t h a t  i n d i v i d -
u a l s  i m p u t e  t o  t h e i r  w o r k  a c t i v i t y .  S t u d i e s  b a s e d  o n  t h i s  p e r s p e c t i v e  
h a v e  a t t e m p t e d  t o  e s t a b l i s h  " t h e  w a y s  i n  w h i c h  t h e  w a n t s  a n d  e x p e c t a -
t i o n s  t h a t  p e o p l e  a t t a c h  t o  t h e i r  w o r k  a c t i v i t y  s h a p e  t h e  a t t i t u d i n a l  
a n d  b e h a v i o r a l  p a t t e r n s  . . .  "  ( K a l l e n b e r g  1 9 7 7 ) .  T h i s  " s o c i a l  a c t i o n "  
f r a m e  o f  r e f e r e n c e  h a s  n o t  y e t  s y s t e m a t i c a l l y  o r  e m p i r i c a l l y  e s t a b l i s h e d  
t h e  w a y s  i n  w h i c h  m e a n i n g s  a n d  t h e  v a r i o u s  s a t i s f a c t i o n s  t h a t  w o r k  
p r o v i d e s  c o m b i n e  t o  d e t e r m i n e  j o b  s a t i s f a c t i o n .  
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J o b  s a t i s f a c t i o n  h a s  o f t e n  b e e n  d i s c u s s e d  i n  t e r m s  o f  " m o r a l e , "  
" i d e n t i f i c a t i o n , "  " j o b  a t t i t u d e s , "  " o r g a n i z a t i o n a l  c l i m a t e , "  " o r g a n i z a -
t i o n a l  b e h a v i o r , "  " c o h e s i o n , "  a n d  " l o y a l t y . "  I t  i s  i n t e r e s t i n g  t o  n o t e  
t h a t  w h i l e  t h e r e  i s  g e n e r a l  a g r e e m e n t  a m o n g  j o b  s a t i s f a c t i o n  r e s e a r c h e r s  
t h a t  s a t i s f a c t i o n  i s  d e t e r m i n e d  b y  f a c e t s  o f  t h e  j o b  s i t u a t i o n ,  t h e r e  
i s  n o  c o n s e n s u s  o n  w h i c h  f a c e t s  o f  t h e  j o b  a r e  r e l e v a n t  i n  a  p a r t i -
c u l a r  s e t t i n g .  D e s p i t e  t h e  p r o l i f e r a t i o n  o f  e m p i r i c a l  s t u d i e s  c o n -
c e r n i n g  j o b  s a t i s f a c t i o n ,  o u r  u n d e r s t a n d i n g  o f  i t s  c a u s e s  r e m a i n s  
v a g u e  a n d  c o n f u s i n g .  U n t i l  v e r y  r e c e n t l y ,  c o n c e p t u a l i z a t i o n s  o f  j o b  
s a t i s f a c t i o n  h a v e  b e e n  l a r g e l y  p s y c h o l o g i c a l  a n d  i n d i v i d u a l i s t i c  i n  
o r i e n t a t i o n .  T h e r e  i s  a n o t h e r  p r o b l e m  i n  t h a t  r e s e a r c h e r s  d o  n o t  
a g r e e  w h e t h e r  t h e  d e t e r m i n a n t s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  l i e  s o l e l y  i n  t h e  
j o b  i t s e l f  ( t h e  i n t r i n s i c  v i e w ) ,  w h e t h e r  t h e y  r e s i d e  s o l e l y  i n  t h e  
w o r k e r ' s  m i n d  ( t h e  s u b j e c t i v e  v i e w ) ,  o r  w h e t h e r  s a t i s f a c t i o n  i s  t h e  
r e s u l t  o f  a n  i n t e r a c t i o n  b e t w e e n  t h e  w o r k e r  a n d  t h e  w o r k  e n v i r o n m e n t  
( S e a s h o r e  a n d  T a b o r  1 9 7 5 ,  L o c k e  1 9 6 9 ) .  
L o c k e  ( 1 9 7 6 )  h a s  s h o w n  i n  a  r e v i e w  o f  t h e  l i t e r a t u r e  t h a t ,  i n  
g e n e r a l ,  s a t i s f i e d  p e o p l e  a r e  m o r e  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  l i f e ,  h a v e  
b e t t e r  p h y s i c a l  a n d  m e n t a l  h e a l t h ,  a n d  t e n d  t o  b e  o n  t h e  j o b  m o r e  
f r e q u e n t l y  a n d  l e a v e  t h e  o r g a n i z a t i o n  l e s s  f r e q u e n t l y  t h a n  t h o s e  
w h o  a r e  d i s s a t i s f i e d .  T h e r e  i s  a s  y e t  n o  t h e o r e t i c a l l y  c o m p e l l i n g  
o r  e m p i r i c a l l y  s t r o n g  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s a t i s f a c t i o n  a n d  p e r f o r -
m a n c e .  
R e c e n t  s t u d i e s  c o n t i n u e  t o  s u p p o r t  t h e s e  f i n d i n g s .  L o n d o n  
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e t  a l .  ( 1 9 7 7 )  K a v a n a u g h  a n d  H a l p e r n  ( 1 9 7 7 ) ,  a n d  I l g e n  a n d  H o l l e n b a c k  
( 1 9 7 7 )  r e p o r t  t h a t  j o b  s a t i s f a c t i o n  i s  r e l a t e d  t o  g e n e r a l  l i f e  s a t i s -
f a c t i o n  a n d  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  o n e ' s  j o b  i s  i m p o r t a n t  t o  o n e ' s  l i f e .  
T h e  j o b  s a t i s f a c t i o n / a b s e n t e e i s m / t u r n o v e r  r e l a t i o n s h i p s  h a v e  h a d  
a  g r e a t  d e a l  o f  a t t e n t i o n  b u t  t h e  r e s u l t s  h a v e  b e e n  m i x e d .  S m i t h  
( 1 9 7 7 )  a n d  I l g e n  a n d  H o l l e n b a c k  ( 1 9 7 7 )  b o t h  r e p o r t  s t u d i e s  w h e r e  
s a t i s f a c t i o n  w a s  n e g a t i v e l y  r e l a t e d  t o  a b s e n t e e i s m .  H o w e v e r ,  
N i c h o l s o n  e t  a l .  ( 1 9 7 6 )  i n  a  r e v i e w  o f  2 9  s t u d i e s  p l u s  c o n d u c t i n g  
o n e  o f  t h e i r  o w n  s h o w e d  t h a t  d i s s a t i s f a c t i o n  h a d  l i t t l e  i m p a c t  o n  
a b s e n t e e i s m .  
M e a s u r e m e n t  o f  J o b  S a t i s f a c t i o n  
V a r i o u s  m e a s u r e s  h a v e  b e e n  c o n s t r u c t e d  b a s e d  o n  a  w i d e  v a r i e t y  
o f  f a c e t s  o f  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s .  F o r  e x a m p l e ,  t h e  J o b  D e s c r i p t i v e  
I n d e x ,  t h e  M i n n e s o t a  S a t i s f a c t i o n  Q u e s t i o n n a i r e ,  t h e  G e n e r a l  M o t o r s  
F a c e s  S c a l e s ,  a n d  t h e  m o s t  r e c e n t ,  t h e  I n d e x  o f  O r g a n i z a t i o n a l  R e a c -
t i o n s .  D u n h a m  e t  a l .  ( 1 9 7 7 )  c o m p a r e d  t h e  I n d e x  o f  O r g a n i z a t i o n a l  
R e a c t i o n s  t o  t h e  o t h e r  t h r e e  m e a s u r e s  a n d  r e s u l t s  s h o w e d  a c c e p t a b l e  
d i s c r i m i n a n t  a n d  c o n v e r g e n t  v a l i d i t y  f o r  a l l  f o u r  m e a s u r e s .  H o w e v e r ,  
t h e  d i m e n s i o n s  d i d  n o t  a l w a y s  c o i n c i d e  a n d  t h e  c o n s t r u c t  v a l i d i t y  o f  
t h e  d i m e n s i o n s  a n d  t h e i r  r e l e v a n c e  i n  t h e  j o b  s i t u a t i o n  a r e  s t i l l  
o p e n  t o  q u e s t i o n .  
E v e n  n o w  t h e r e  i s  l i t t l e  a g r e e m e n t  o n  t h e  s p e c i f i c  m e a n i n g s  o f  
s o m e  t e r m s  ( s u c h  a s  a u t o n o m y ,  m o t i v a t i o n ,  s u p e r v i s i o n ,  p a r t i c i p a t i o n ) ,  
y e t  m o s t  o f  t h e  r e s e a r c h  i n  t h e  a r e a  i s  c o n d u c t e d  w i t h  t h e  a s s u m p t i o n  
t h a t  w e  a l l  k n o w  a n d  a g r e e  o n  t h e  m e a n i n g  o f  t h e s e  t e r m s .  A n d ,  a s  i n  
t h e  r e s e a r c h  o n  s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n s  o n  j o b  
s a t i s f a c t i o n ,  t h e r e  h a v e  b e e n  f e w  a t t e m p t s  t o  i n t e g r a t e  o r  c o m p a r a -
t i v e l y  t e s t  t h e o r i e s .  T h e  r e s e a r c h  t h u s  l e a v e s  u s  w i t h  l i t t l e  
u n d e r s t a n d i n g  o f  h o w  j o b  f a c e t s  c o m b i n e ,  t h e i r  r e l a t i v e  i m p o r t a n c e ,  
a n d  t h e  c h a n g e s  t h a t  m a y  o c c u r  i n  t h e i r  i m p o r t a n c e  d u e  t o  i n d i v i d u a l  
d i f f e r e n c e s ,  d i f f e r e n t  s e t t i n g s ,  a n d  o v e r  t i m e .  
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T h e  n u m b e r  o f  d i f f e r e n t  c o n c e p t u a l  d i s t i n c t i o n s  o f  j o b  s a t i s -
f a c t i o n  h a s  l e d  t o  i t  b e i n g  m e a s u r e d  i n  a  v a r i e t y  o f  w a y s .  I t  i s  n o t  
a t  a l l  c l e a r  w h e t h e r  m a n y  o f  t h e  m e a s u r e s  a r e ,  i n  f a c t ,  m e a s u r i n g  t h e  
s a m e  t h i n g .  T y p i c a l l y ,  i t  h a s  b e e n  a s s u m e d  t h a t  t h e y  d o  a n d  t h u s  d a t a  
i s  c o l l e c t e d  w i t h  v a r i o u s  a p p r o a c h e s  a n d  h a s  b e e n  " p o o l e d "  t o  r e a c h  
c o n c l u s i o n s  a b o u t  t h e  r e l a t i o n s h i p  o f  s a t i s f a c t i o n  t o  a  n u m b e r  o f  
o t h e r  v a r i a b l e s .  S i n c e  f e w  s t u d i e s  h a v e  m e a s u r e d  s a t i s f a c t i o n  i n  m o r e  
t h a n  o n e  w a y  a n d  c o m p a r e d  t h e  r e s u l t s ,  i t  i s  n o t  c l e a r  t h a t  t h i s  i s  
j u s t i f i e d .  
A s  s t a t e d  p r e v i o u s l y ,  t h e r e  a r e  t w o  p r i m a r y  m e a s u r e s  o f  j o b  
s a t i s f a c t i o n ;  o n e  i s  o v e r a l l  m e a s u r e  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  a n d ,  t w o  i s  
s a t i s f a c t i o n  w i t h  p a r t i c u l a r  f a c e t s  o f  o n e ' s  j o b .  M a n y  o f  t h e  w a y s  
j o b  s a t i s f a c t i o n  h a s  b e e n  d e f i n e d  s p e c i f y  d i f f e r e n t  w a y s  o f  m e a s u r i n g  
f a c e t  s a t i s f a c t i o n  a n d  d i f f e r e n t  w a y s  o f  c o m b i n i n g  d a t a  i n  o r d e r  t o  
m e a s u r e  o v e r a l l  s a t i s f a c t i o n .  T h e s e  s a t i s f a c t i o n  d e f i n i t i o n s  a l s o  
d i f f e r  i n  t h e  k i n d s  o f  f a c e t s  t h e y  i n c l u d e  a n d  i n  w h a t  t h e y  m e a n  b y  a  
f a c e t .  S o m e  m e a s u r e  s a t i s f a c t i o n  i n  d i f f e r e n t  " n e e d  a r e a s "  ( e . g . ,  
P o r t e r  1 9 6 1 )  w h i l e  o t h e r s  m e a s u r e  s a t i s f a c t i o n  w i t h  c o n c r e t e  j o b  
f a c t o r s  a s  i n  p a y  a n d  p r o m o t i o n  ( e . g . ,  S m i t h ,  K e n d a l l ,  a n d  H u l i n  1 9 6 9 ) .  
F i n a l l y ,  s o m e  o f  t h e  d e f i n i t i o n s  a r e  d i r e c t  " f e e l i n g s "  r a t i n g s  w h i l e  
o t h e r s  a r e  s t a t e m e n t s  a b o u t  t h e  c a u s a t i o n  o f  s a t i s f a c t i o n .  A l l  o f  
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t h e s e  v i e w s  s h a r e  t h e  i m p o r t a n t  p r o b l e m  o f  s p e c i f y i n g  w h i c h  f a c e t s  a r e  
r e l e v a n t  i n  a  g i v e n  s e t t i n g  t o  a  p a r t i c u l a r  p e r s o n  a n d  i n  d e f e n d i n g  
t h e i r  c h o i c e  o f  f a c e t s  ( W a n o u s  a n d  L a w l e r  1 9 7 2 ) .  
T y p i c a l l y ,  t h r e · e  p r o c e d u r e s  h a v e  b e e n  u t i l i z e d  w h e n  m e a s u r i n g  
f a c e t s  o f  a  j o b ,  p a r t i c u l a r l y  w h e n  c o m b i n i n g  t h o s e  f a c e t s  i n  a n  o v e r a l l  
j o b  s a t i s f a c t i o n  r a t i n g .  O n e  w a y  t o  m e a s u r e  j o b  s a t i s f a c t i o n  i s  t o  
w e i g h t  c e r t a i n  i t e m s  o f  r e s p o n s e  b a s e d  o n  t h e  d i f f e r e n t i a l  i m p o r t a n c e  
o f  t h e  f a c e t s  w i t h  t h e  i m p o r t a n c e  d e t e r m i n e d  b y  t h e  r e s p o n d e n t ,  o n  
t h e o r e t i c a l  o r  e m p i r i c a l  i m p o r t a n c e ,  o r  u p o n  e m p i r i c a l l y  d e r i v e d  
w e i g h t s  t h a t  m a x i m i z e  t h e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  t h e  v a r i a b l e s  ( S e a s h o r e  
a n d  T a b o r  1 9 7 5 ,  W a n o u s  a n d  L a w l e r  1 9 7 2 ) .  S e a s h o r e  a n d  T a b o r  ( 1 9 7 5 )  
e v a l u a t e  t h i s  t y p e  o f  p r o c e d u r e  i n  t h e  f o l l o w i n g  w a y :  
W h i l e  t h e  l o g i c  o f  w e i g h t i n g  i s  i m p e c c a b l e  a n d  t h e  o p e r a -
t i o n s  a r e  r e l a t i v e l y  s i m p l e ,  t h e r e  i s  a n  e m e r g i n g  c o n s e n s u s  
t h a t  d i f f e r e n t i a l  i t e m  w e i g h t i n g  s e l d o m  o f f e r s  a  s i g n i f i c a n t  
g a i n  i n  c o n s t r u c t  v a l i d i t y ,  m e a s u r e m e n t  reliability.~ .  o r ·  
p r e d i c t i v e  p o w e r  ( p .  3 3 7 ) .  
S e a s h o r e  a n d  T a b o r  ( 1 9 7 5 )  t h e n  c i t e  p l a u s i b l e  r e a s o n s  f o r  t h i s  r e s u l t ,  
( l )  t h e  w e i g h t i n g  o f  f a c e t s  i n  j o b  s a t i s f a c t i o n  i n d e x e s  h a s  a l r e a d y  
b e e n  i n c o r p o r a t e d  e f f i c i e n t l y ,  p e r h a p s  u n c o n s c i o u s l y ,  b y  t h e  i n d i v i d u a l  
i n  g i v i n g  h i s  r e s p o n s e s  t o  e i t h e r  d e s c r i p t i v e  o r  e v a l u a t i v e  q u e r i e s  
a b o u t  h i s  j o b ,  s o  t h a t  f u r t h e r  w e i g h t i n g  i n t r o d u c e s  l i t t l e  o t h e r  t h a n  
e r r o r ,  a n d  ( 2 )  e v e n  p o w e r f u l  w e i g h t s  h a v e  l i t t l e  i n f l u e n c e  u p o n  s w n m a -
t i v e  i n d e x e s  w h e n ,  a s  i s  u s u a l l y  t h e  c a s e ,  t h e  c o m p o n e n t  f a c e t s  a r e  
n u m e r o u s  a n d  t h e  f a c e t  r e s p o n s e s  a r e  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d .  
A n o t h e r  w a y  t o  m e a s u r e  j o b  s a t i s f a c t i o n  i s  t o  " h i e r a r c h i c a l l y  
o r g a n i z e "  t h e  d a t a  i n t o  f a c t o r s ,  i n d e x e s ,  o r  d i m e n s i o n s  t h a t  m a y  b e  
b a s e d  o n  e i t h e r  r a t i o n a l  o r  e m p i r i c a l  g r o u n d s  ( S e a s h o r e  a n d  T a b o r  1 9 7 5 ,  
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W a n o u s  a n d  L a w l e r  1 9 7 2 ) .  R a t i o n a l  o r g a n i z i n g  o f  t h e  d a t a  r e f l e c t s  
t h e  i n t e n t i o n s  o r  i n t e r p r e t a t i o n s  o f  t h e  i n d e x  a u t h o r  w h i l e  e m p i r i c a l  
o r g a n i z a t i o n  r e f l e c t s  s t a t i s t i c a l  c l u s t e r i n g .  T h e s e  p r o c e d u r e s  a r e  
u s e f u l  i n  m a n y  w a y s  b u t  t h e r e  i s  s t i l l  t h e  p r o b l e m  o f  t h e  " c o r r e c t "  
d i m e n s i o n i n g  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  s i n c e  t h e r e  i s  l i t t l e  consen~us i n  
t h e  l i t e r a t u r e  a s  t o  w h a t  f a c e t s  a p p l y  w h e r e  a n d  i n  w h a t  w a y s .  T h e  
m a j o r  i s s u e  s t i l l  t o  b e  r e s o l v e d  h e r e  i s  t h a t  n o  d e f i n i t i v e  d o m a i n  o f  
r e l e v a n t  f a c e t s  h a s  y e t  t o  b e  e s t a b l i s h e d  o r  a g r e e d  u p o n  b y  a  m a j o r i t y  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h e r s .  
F i n a l l y ,  a  t h i r d  w a y  t h a t  j o b  s a t i s f a c t i o n  i s  m e a s u r e d  i s  b y  
u t i l i z i n g  d i s c r e p a n c y  s c o r e s  w h e r e  m e a s u r e s  o f  f a c e t  s a t i s f a c t i o n  a r e  
d e r i v e d  b y  s u b t r a c t i n g  t h e  r e p o r t e d  d e g r e e  o f  f a c e t  f u l f i l l m e n t  
( " i s  n o w " )  f r o m  t h e  r e s p o n d e n t s  r e p o r t  o f  h o w  m u c h  o f  · t h e  f a c e t  h e  
w o u l d  l i k e  t o  h a v e  ( " w o u l d  l i k e " )  o r  h o w  m u c h  h e  t h i n k s  t h e r e  s h o u l d  
b e  ( " s h o u l d  b e " ) ,  o r  t h e  r a t i n g  o f  i m p o r t a n c e .  S e a s h o r e  a n d  T a b o r  
( 1 9 7 5 )  d e s c r i b e  t h i s  m e a s u r e  o f  s a t i s f a c t i o n  i n  t h i s  w a y :  
W h i l e  d i s c r e p a n c y  s c o r e s  h a v e  s o m e  c o n c e p t u a l  e l e g a n c e  
a n d  p r o v i d e  a  d e s i r a b l e  l i n k a g e  t o  p s y c h o l o g i c a l  t h e o r y ,  
t h e r e  i s  l i t t l e  e v i d e n c e  t h a t  t h e  r e s u l t i n g  d e r i v e d  f a c e t  
s a t i s f a c t i o n  m e a s u r e s  a r e  e m p i r i c a l l y  m o r e  v a l i d  o r  m o r e  
r e l i a b l e  t h a n  m o r e  d i r e c t  e s t i m a t e s  ( p .  3 3 9 ) .  
T h e  a r g u m e n t s  a g a i n s t  t h e  u s e  o f  d i s c r e p a n c y  s c o r e s  a r e  s u m m a r i z e d  b y  
S e a s h o r e  a n d  T a b o r  ( 1 9 7 5 ) ,  ( 1 )  t h e  u n i t s  o f  m e a s u r e m e n t  o f  d e r i v e d  
s c o r e s  ( i . e . ,  e q u i v a l e n c e  o f  s c a l e  i n t e r v a l s  a n d  " o b j e c t i v e "  r e f e r e n c e  
o f  s c a l e  p o i n t s )  a r e  a m b i g u o u s  a n d  m a k e  t h e  s c o r e s  l e s s  m e a n i n g f u l  f o r  
d e s c r i p t i v e  p u r p o s e s ,  ( 2 )  t h e  e r r o r s  o f  m e a s u r e m e n t  a n d  t w o  b i a s  c o m -
p o n e n t s  m a y  b e  a d d i t i v e  r a t h e r  t h a n  r a n d o m l y  o f f - s e t t i n g ,  a n d  ( 3 )  t h e  
r e s p o n d e n t ' s  e x p e r i e n c e  o f  d i s c r e p a n c y  m a y  b e  i n c o r p o r a t e d  i n  h i s  
p e r c e p t i o n  a n d  r e p o r t  o f  d e g r e e  o f  f u l f i l l m e n t  ( t h e  " i s  n o w "  r a t i n g )  
w i t h  t h e  e f f e c t  t h a t  t h e  c a l c u l a t i o n  o f  d i s c r e p a n c i e s  i s  s i m i l a r  i n  
i t s  e f f e c t  t o  d i f f e r e n t i a l  w e i g h t i n g  o f  d o u b t f u l  e f f e c t i v e n e s s .  
5 5  
T h e r e  i s  s u p p o r t  f o r  t h e  u s e  o f  d i s c r e p a n c y  s c o r e s  i n  t h e  l i t e r a -
t u r e  ( P o r t e r  a n d  L a w l e r  1 9 6 8 ,  L o c k e  1 9 6 9 ,  W a n o u s  a n d  L a w l e r  1 9 7 2 )  i n  
t h a t  t h e i r  u s e f u l n e s s  r e s i d e s  p a r t i c u l a r l y  i n  t h e i r  e m p i r i c a l  n a t u r e ,  
t h a t  i s ,  d e r i v e d  f a c e t  s c o r e s  h a v e  b e e n  s h o w n  t o  w o r k  a s  r e p r e s e n t a -
t i o n s  o f  s a t i s f a c t i o n  i n  h y p o t h e s i s  t e s t i n g  a n d  p r e d i c t i v e  s c h e m e s  
( P o r t e r  a n d  L a w l e r  1 9 6 8 ,  L o c k e  1 9 6 9 ) .  
W a n o u s  a n d  L a w l e r  1 9 7 2 ,  i n  a  
s t u d y  c o m p a r i n g  t h e  n i n e  m o s t  p o p u l a r  m e t h o d s  o f  m e a s u r i n g  j o b  s a t i s -
f a c \ i o n  s h o w e d  t h a t  t h e  d i s c r e p a n c y  s c o r e  w o r k e d  b e t t e r  t h a n  t h e  n o n -
d i s c r e p a n c y  s c o r e s .  
S u m m a r y  
T h u s ,  a f t e r  r e v i e w i n g  t h e  l i t e r a t u r e  o n  j o b  s a t i s f a c t i o n ,  i t  i s  
a p p a r e n t  t h e r e  i s  a  d e a r t h  o f  g o o d  t h e o r y  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  t o  g u i d e  
r e s e a r c h ;  t h a t  t h e r e  i s  l i t t l e  c o n s e n s u s  u p o n  w h a t  i t  i s  t h a t  s h o u l d  
b e  i n v e s t i g a t e d  a n d  i n  w h a t  p a r t i c u l a r  s e t t i n g s ;  a n d  t h a t  m a n y  o f  t h e  
o p e r a t i o n a l  d e f i n i t i o n s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  i m p l y  d i f f e r e n t  m e a n i n g s  o f  
w h a t  i t  i s  t o  b e  s a t i s f i e d .  I t  i s  a l s o  a p p a r e n t  t h a t  t h e r e  i s  a  
d i v e r g e n c e  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  m e a s u r e s  w h e n  c o r r e l a t e d  w i t h  f a c e t  
s p e c i f i c  o r  g l o b a l  s a t i s f a c t i o n ;  t h a t  i s ,  t h e  o p e r a t i o n a l i z a t i o n s  o f  
j o b  s a t i s f a c t i o n  m e a s u r e s  d i v e r g e  b e t w e e n  a d d i t i v e ,  d i s c r e p a n c y ,  a n d  
w e i g h t e d  f o r m u l a t i o n s .  T h e  l i t e r a t u r e  h a s  a l s o  s h o w n  t h a t  m a n y  o f  t h e  
s c a l e s  o r  j o b  s a t i s f a c t i o n  i n d i c e s  a r e  n o t  h i g h l y  c o r r e l a t e d  a n d  t h u s  
i t  i s  n o t  s a f e  t o  a s s u m e  t h a t ,  a l t h o u g h  i n d i c e s  r e p o r t e d l y  m e a s u r e  
s a t i s f a c t i o n ,  t h e y  m a y  n o t  m e a s u r e  t h e  s a m e  t h i n g  ( W a n o u s  a n d  
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L a w l e r  1 9 7 2 ) .  
W h a t  a l l  t h i s  s e e m s  t o  s a y  i s  t h a t  t h e r e  i s ,  a s  y e t ,  n o  o n e  b e s t  
w a y  t o  m e a s u r e  s a t i s f a c t i o n .  T h e  b e s t  w a y  d e p e n d s  o n  w h a t  i n d e p e n d e n t  
o r  d e p e n d e n t  v a r i a b l e  t h e  s a t i s f a c t i o n  m e a s u r e  i s  t o  b e  r e l a t e d  t o .  
I n  a d d i t i o n ,  t h e  l i t e r a t u r e  s u g g e s t s  t h a t  i t  i s  p o s s i b l e  t o  m e a s u r e  
s a t i s f a c t i o n  v a l i d l y  w i t h  d i f f e r e n t  j o b  f a c e t s  s i n c e  s a t i s f a c t i o n  w i t h  
d i f f e r e n t  f a c e t s  h a s  b e e n  s h o w n  t o  h a v e  d i f f e r e n t i a l  c o r r e l a t i o n s  w i t h  
v a r i o u s  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s .  T h i s  a l l  p o i n t s  o u t  t h e  n e e d  f o r  a d e q u a t e  
t h e o r y  a n d  m e t h o d s  i n  o r d e r  t o  a c c u r a t e l y  d e l i n e a t e  t h e  v a r i o u s  w a y s  
o f  m e a s u r i n g  s a t i s f a c t i o n ,  t h e  v a r i o u s  k i n d s  o f  f a c e t  s a t i s f a c t i o n ,  a n d  
t h e  r e s p e c t i v e  i n d e p e n d e n t  a n d  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  a s s o c i a t e d  w i t h  
s a t i s f a c t i o n  I n  p a r t i c u l a r  s e t t i n g s .  
C H A P T E R  I I I  
H Y P O T H E S E S  A N D  M E T H O D O L O G Y :  I N V E S T I G A T I N G  J O B  
S A T I S F A C T I O N  W I T H I N  A  S O C I A L  S E R V I C E  C O N T E X T  
H Y P O T H E S E S  
I n t r o d u c t i o n  
W h i l e  a n  i n t e g r a t e d  a p p r o a c h  h a s  b e e n  a d v o c a t e d  i n  t h e  l i t e r a t u r e ,  
i t  i s  w e l l  b e y o n d  t h e  s c o p e  o f  t h i s  p r o j e c t  t o  e x a m i n e  t h i s  q u e s t i o n  
i n  s u c h  d e t a i l .  H e r e  t h e  c o n c e r n  i s  l i m i t e d  t o  a  p r e l i m i n a r y  e x a m i n a -
t i o n  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  a n d  j o b  a t t i t u d e s  w i t h i n  a  s o c i a l  
s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n a l  c o n t e x t .  A l t h o u g h  i t  i s  p o s s i b l e ,  e v e n  p r o b a b l e ,  
t h a t  o t h e r  f a c t o r s  ( e . g . ,  e n v i r o n m e n t a l ,  i n d i v i d u a l )  m o d e r a t e  o r  c o n -
d i t i o n  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e i n g  a d d r e s s e d  b y  t h i s  s t u d y ,  t h i s  i n i t i a l  
s t e p  i n  t h e  d i r e c t i o n  o f  a  h o l i s t i c  a p p r o a c h  i s  d e e m e d  i m p o r t a n t  a n d  
n e c e s s a r y  s i n c e  t h e  a r e a  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  w i t h i n  s o c i a l  s e r v i c e  
o r g a n i z a t i o n s  a p p e a r s  t o  b e  s o m e w h a t  u n c h a r t e d  t e r r i t o r y .  
T h e o r e t i c a l  F r a m e w o r k  
A n  e x c e p t i o n  t o  t h e  r e s e a r c h  l i m i t a t i o n s  d i s c u s s e d  i n  t h e  p r e -
v i o u s  s e c t i o n  i s  a  s t u d y  b y  G h i s e l l i  a n d  S i e g e l  ( 1 9 7 2 )  i n  w h i c h  t h e y  
s u g g e s t  a  r e s e a r c h  m o d e l  w h e r e  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n  i n  r e l a t i o n  
t o  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r  c a n  b e  c o m p a r e d .  I n  t h e i r  m o d e l  t h e  o r g a n i -
z a t i o n  i s  d i v i d e d  i n t o  i t s  s t r u c t u r e ,  i t s  a c t i v i t i e s ,  a n d  t h e  i n t e r -
a c t i o n  o f  t h e  s t r u c t u r e  a n d  a c t i v i t i e s  a s  s h o w n  i n  a  c r i t e r i o n  o f  
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e f f e c t i v e n e s s  ( s e e  F i g u r e  3 ) .  
A c c o r d i n g  t o  t h e  a u t h o r s ,  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  c a n  b e  c o r n -
p a r e d  i n  t e r m s  o f  ( 1 )  p e o p l e  ( s i z e ) ,  ( 2 )  g r o u p s  ( f u n c t i o n a l  d i v i s i o n s ,  
l i n e  o r  s t a f f ) ,  o r  ( 3 )  l e v e l s  o f  m a n a g e m e n t  a n d  s h a p e  ( c e n t r a l i z e d  o r  
d e c e n t r a l i z e d ,  t a l l  v e r s u s  f l a t ) .  O r g a n i z a t i o n s  c a n  a l s o  b e  c o m p a r e d  
a c c o r d i n g  t o  t h e  " c o o r d i n a t i v e  r e l a t i o n s h i p s  a m o n g  t h e  organizat~onal 
s t r u c t u r e ;  s u c h  a s  " i n t e g r a t i v e  p r o c e s s e s , "  f o r i  e x a m p l e ,  d e c i s i o n -
m a k i n g  p r o c e s s e s ,  c o m m u n i c a t i o n  p a t t e r n s ,  c o n t r o l  m e c h a n i s m s ,  o r  
l e a d e r s h i p  s t y l e s  ( p .  6 1 7 ) .  F i n a l l y ,  o r g a n i z a t i o n s  c a n  b e  s t u d i e d  b y  
c o m p a r i n g  t h e  i n t e r a c t i o n  o f  s t r u c t u r e  a n d  t h e  c o o r d i n a t i v e  p r o c e s s e s  
t h r o u g h  s o m e  c r i t e r i o n  o f  e f f e c t i v e n e s s ,  s u c h  a s  j o b  s a t i s f a c t i o n  
( e . g . ,  P o r t e r  a n d  L a w l e r  1 9 6 5 )  o r  j o b  p e r f o r m a n c e  ( e . g . ,  M e l t z e r  a n d  
S a l t e r i  1 9 6 0 ,  C a r z o  a n d  Y a n o u z a s  1 9 6 9 ) .  
O r g a n i z a t i o n a l  
I n t e g r a t i v e  C r i t e r i o n  o f  
S t r u c t u r e :  
P r o c e s s e s :  
E f f e c t i v e n e s s :  
e . g . '  
s i z e  
e . g . ,  d e c i s i o n - e . g . ,  j o b  s a t i s f a c t i o n  
g r o u p s  
m a k i n g  
j o b  p e r f o r m a n c e  
l e v e l s  
c o m m u n i c a t i o n s  
c o n t r o l  
F i g u r e  3 .  O r g a n i z a t i o n a l  d i m e n s i o n s .  ( M o d e l  f r o m  G h i s e l l i  
a n d  S i e g e l  1 9 7 2 )  
T h i s  m o d e l  a p p e a r s  t o  h a v e  t h e  m o s t  u t i l i t y  f o r  t h e  e x a m i n a t i o n  
o f  t h e  q u e s t i o n  o f  t h e  i n f l u e n c e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  o n  a t t i t u d e s  ( j o b  
s a t i s f a c t i o n )  o r  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r s .  T h u s ,  t h e  s o c i a l  s e r v i c e  
o r g a n i z a t i o n s  i n v e s t i g a t e d  i n  t h i s  s t u d y  w i l l  b e  c o m p a r e d  o n  s t r u c -
t u r e ,  i n t e g r a t i v e  p r o c e s s e s ,  a n d  o n  t h e  i n f l u e n c e  o f  s t r u c t u r e  a n d  
l  
I  
I  
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p r o c e s s e s  o n  j o b  s a t i s f a c t i o n .  
B a s e d  o n  t h e  r e v i e w  o f  t h e  l i t e r a t u r e  a n d  t h e  m o d e l  p r e s e n t e d  
b y  G h i s e l l i  a n d  S i e g e l  ( 1 9 7 2 ) ,  a  m o d e l  o f  o r g a n i z a t i o n s  w a s  d e s i g n e d  
i n  o r d e r  t o  g u i d e  t h e  i n v e s t i g a t i o n  o f  s t r u c t u r a l  a n d  s i t u a t i o n a l  
c h a r a c t e r i s t i c s  o f  o r g a n i z a t i o n s  a s  t h e y  i n f l u e n c e  i n d i v i d u a l  a t t i t u d e s  
t o w a r d  t h e  j o b .  
O r g a n i z a t i o n s  w e r e  d i v i d e d  i n t o  t h r e e  d i m e n s i o n s :  t h e  f o r m a l  
s t r u c t u r e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  t h a t  i s ,  t h e  e n d u r i n g  c h a r a c t e r i s t i c s  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e ;  t h e  d a i l y  m a n a g e m e n t - a c t i v i t y  o f  t h e  
o r g a n i z a t i o n ,  t h a t  i s ,  t h e  d a y - t o - d a y  m a n a g e m e n t  p r o c e d u r e s  i n  o r d e r  
t o  a c h i e v e  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s ;  a n d  a  j o b  c r i t e r i o n  o f  j o b  s a t i s -
f a c t i o n ,  t h a t  i s ,  t h e  f e e l i n g s  a  w o r k e r  h a s  t o w a r d  h i s  j o b  ( s e e  
F i g u r e  4 ) .  
F o r m a l  S t r u c t u r e  
( O r g a n i z a t i o n a l  
S t r u c t u r e )  
M a n a g e m e n t - A c t i v i t y  
( I n t e g r a t i v e  
P r o c e s s e s )  
J o b  S a t i s f a c t i o n  
( J o b  C r i t e r i o n )  
F i g u r e  4 .  O r g a n i z a t i o n  c o m p o n e n t  o f  t h e o r e t i c a l  m o d e l .  
S t r u c t u r a l  V a r i a b l e s  
B a s e d  o n  a  r e v i e w  o f  t h e  l i t e r a t u r e ,  t h e  s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s  
p o s t u a l t e d . t o  h a v e  a n  i n f l u e n c e  o n  m e m b e r  a t t i t u d e s  w e r e :  ( 1 )  s i z e ,  
( 2 )  f o r m a l i z a t i o n ,  ( 3 ) ·  c o m p l e x i t y ,  a n d  ( 4 )  e x t e r n a l  d e p e n d e n c e .  
S i z e .  O f  t h e  m a n y  o r g a n i z a t i o n a l  v a r i a b l e s  e x a m i n e d  i n  r e l a t i o n  
t o  m e m b e r  a t t i t u d e s ,  o r g a n i z a t i o n a l  a n d  s u b u n i t  s i z e  a r e  u t i l i z e d  
m o s t  f r e q u e n t l y .  B o t h  t h e  t h e o r i e s  a n d  t h e  r e s e a r c h  r e g a r d i n g  t h e  
e f f e c t s  o f  s i z e  o n  v a r i o u s  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  h a v e  b e e n  c o n t r a d i c -
t o r y .  F o r  e x a m p l e ,  B l a u  ( 1 9 7 0 )  h a s  t h e o r i z e d  t h a t  t h e  l a r g e r  t h e  
o r g a n i z a t i o n ,  t h e  g r e a t e r  t h e  s t r u c t u r a l  d i f f e r e n t i a t i o n .  T h i s  
i n c r e a s e d  d i f f e r e n t i a t i o n  i n  t u r n  r e s u l t e d  i n  a n  e n l a r g e d  a d m i n i s -
t r a t i v e  c o m p o n e n t  a n d  s t a f f  t o  e f f e c t  c o o r d i n a t i o n ,  c o m m u n i c a t i o n s  
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a n d  c o n t r o l  d u e  t o  i n c r e a s e d  c o m p l e x i t y .  T h e  p o i n t  B l a u  i s  t r y i n g  t o  
m a k e  i s  t h a t  a s  s i z e  i n c r e a s e s ,  t h e  p r o b l e m s  a s s o c i a t e d  w i t h  i n c r e a s e d  
d i f f e r e n t i a t i o n  a l s o  i n c r e a s e  a n d  t h u s ,  a  g r e a t e r  n e e d  f o r  c o n t r o l  
m e c h a n i s m s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  a r i s e s .  T h i s  n e e d  f o r  g r e a t e r  
c o n t r o l  r e s u l t s  i n  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  o f  g e n e r a l  a n d  i m p e r s o n a l  
r u l e s  a n d  p r o c e d u r e s  ( f o r m a l i z a t i o n ,  s t a n d a r d i z a t i o n )  i n  o r d e r  t o  
a c h i e v e  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s .  A  c o n c l u s i o n  t o  b e  d r a w n  f r o m  t h e  
a b o v e  t h e o r y  i s  t h a t  m a n y  o f  t h e  s t r u c t u r a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  o r g a n -
i z a t i o n s  ( e . g . ,  size~ f o r m a l i z a t i o n ,  c o n f i g u r a t i o n ,  s p e c i a l i z a t i o n ,  
s t a n d a r d i z a t i o n ,  c e n t r a l i z a t i o n ,  e t c . )  m a y  a l l  b e  p o s i t i v e l y ,  a n d  
h i g h l y ,  c o r r e l a t e d  w i t h  o n e  a n o t h e r .  
F o r  e x a m p l e ,  i n  a  s t u d y  b y  P u g h  e t  a l .  ( 1 9 6 8 ) ,  s p e c i a l i z a t i o n ,  
f o r m a l i z a t i o n ,  a n d  s t a n d a r d i z a t i o n  w e r e  a l l  f o u n d  t o  b e  h i g h l y  
r e l a t e d  t o  o n e  a n o t h e r  a n d  t o  s i z e .  A l s o ,  H a g e  ( 1 9 6 5 )  f o u n d  t h a t  
c e n t r a l i z a t i o n  w a s  h i g h l y  r e l a t e d  t o  f o r m a l i z a t i o n .  C h a p i n  ( 1 9 5 1 )  
a n d  T s o u d e r o s  ( 1 9 5 5 )  s u g g e s t  t h a t  i n c r e a s e d  s i z e  i s  r e l a t e d  t o  a n  
i n c r e a s e d  d e g r e e  o f  b u r e a u c r a t i z a t i o n .  H a l l  ( 1 9 6 3 ) ,  i n  c o n t r a s t ,  
f o u n d  t h a t  s i z e  w a s  n o t  a  m a j o r  f a c t o r  i n  d e t e r m i n i n g  t h e  d e g r e e  o f  
b u r e a u c r a t i z a t i o n  i n  o r g a n i z a t i o n s .  T e r r i e n  a n d  M i l l s  ( 1 9 5 5 )  s u g g e s t  
t h a t  t h e  a d m i n i s t r a t i v e  c o m p o n e n t  i n c r e a s e s  d i s p r o p o r t i o n a t e l y  i n  
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s i z e  a s  o r g a n i z a t i o n a l  s i z e  i n c r e a s e s .  A n d e r s o n  a n d  W a r k o v  ( 1 9 6 1 )  
f o u n d  t h a t  l a r g e r  o r g a n i z a t i o n s  c o n t a i n e d  a  s m a l l e r  p r o p o r t i o n  o f  
p e r s o n n e l  e n g a g e d  i n  a d m i n i s t r a t i o n .  H a a s  e t  a l .  ( 1 9 6 3 )  s u g g e s t  t h a t  
t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s i z e  a n d  a d m i n i s t r a t i v e  c o m p o n e n t  m a y  b e  
c u r v i l i n e a r ,  w i t h  t h e  a d m i n i s t r a t i v e  c o m p o n e n t  a t  f i r s t  i n c r e a s i n g  
d i s p r o p o r t i o n a t e l y  i n  s i z e  a n d  t h e n  d e c r e a s i n g  w i t h  f u r t h e r  o r g a n -
i z a t i o n a l  g r o w t h .  P u g h  e t  a l .  ( 1 9 6 9 )  c o n c l u d e d  t h a t  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e  w a s  l a r g e l y  d e t e r m i n e d  b y  s i z e ,  i n  a d d i t i o n  t o  d e p e n d e n c e  
o n  a  p a r e n t  o r g a n i z a t i o n  a n d ,  w h a t  t h e y  t e r m e d ,  a  " c h a r t e r - t e c h n o l o g y -
n e x u s . "  S t u d i e s  b y  I n k s o n  e t  a l .  ( 1 9 7 0 a ,  1 9 7 0 b )  s u p p o r t e d  c o n c l u s i o n s  
t h a t  o r g a n i z a t i o n a l  s i z e  a n d  t e c h n o l o g y  p r o v i d e d  t h e  m a j o r  i n f l u e n c e  
f o r  s t r u c t u r i n g  o f  a c t i v i t i e s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
H o w e v e r ,  P a n d y  ( 1 9 6 9 )  a n d  H o l d a w a y  a n d  B o w e r s  ( 1 9 7 1 )  f o u n d  i n -
v e r s e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  s i z e  a n d  s p a n  o f  c o n t r o l .  H a l l  e t  a l .  
( 1 9 6 7 a ) a l s o  f o u n d  f e w  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  s i z e  a n d  
o t h e r  s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s .  H a l l  e t  a l .  ( 1 9 6 7 a )  p o i n t  o u t  t h e  f o l l o w -
i n g :  
I t  i s  c o m m o n l y  n o t e d  t h a t  t h e  s i z e  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  
s o m e h o w  ' m a k e s  a  d i f f e r e n c e '  i n  o t h e r  s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s .  
C a p l o w  ( 1 9 5 7 )  a n d  G r u s k y  ( 1 9 6 1 ) ,  a m o n g  o t h e r s ,  h a v e  a s s u m e d  
t h a t  l a r g e  o r g a n i z a t i o n s  a r e ,  b y  d e f i n i t i o n ,  m o r e  c o m p l e x  
a n d  f o r m a l i z e d  t h a n  s m a l l  o r g a n i z a t i o n s ,  w h i l e  B l a u  a n d  
S c o t t  ( 1 9 6 2 )  . . .  h a v e  a r g u e d  t h a t  s i z e  m a y  n o t  b e  s u c h  a  
c r i t i c a l  f a c t o r  . . .  I n  s h o r t ,  t h e r e  i s  a g r e e m e n t  t h a t  s i z e  
a f f e c t s  s t r u c t u r e ,  b u t  t h e r e  i s  n o  a g r e e m e n t  o n  t h e  r e l a -
t i v e  i m p o r t a n c e  o f  s i z e  v i s - a - v i s  o t h e r  a s p e c t s  o f  o r g a n i -
z a t i o n a l  s t r u c t u r e  ( p .  9 0 4 ) .  
T h u s ,  w h i l e  t h e  e v i d e n c e  i s  s o m e w h a t  m i x e d ,  t h e r e  i s  l i t t l e  d o u b t  
t h a t  s i z e  i s  a n  i m p o r t a n t  o r g a n i z a t i o n a l  v a r i a b l e ,  n o t  o n l y  f o r  i t s  
p o s t u l a t e d  i n f l u e n c e  o n  m e m b e r  a t t i t u d e s ,  b u t  a l s o  b e c a u s e  i t  i s  o f t e n  
r e l a t e d  t o  m a n y  o t h e r  s t r u c t u r a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  o r g a n i z a t i o n s .  
S i z e  i s  d e f i n e d  a s  " t h e  s c a l e  o f  o p e r a t i o n s  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  a s  
d e t e r m i n e d  b y  t h e  n u m b e r  o f  e m p l o y e e s , "  b a s e d  o n  P r i c e  ( 1 9 7 2 ) ,  P u g h  
e t  a l .  ( 1 9 6 9 ) .  
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H y p o t h e s i s  N w n b e r  1 .  T h e  l a r g e r  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  t h e  l o w e r  
t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r s  w i t h  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
F o r m a l i z a t i o n .  F o r  t h e  m o s t  p a r t ,  t h e  t e r m s  u s e d  t o  d e s c r i b e  
f o r m a l i z a t i o n  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  l i t e r a t u r e  r e f e r  t o  t h e  u s e  o f  
w r i t e e n  n o r m s  ( P u g h ,  H i c k s o n ,  H i n i n g s ,  a n d  T u r n e r  1 9 6 8 ) .  H a g e  a n d  
A i k e n  ( 1 9 7 0 )  h a v e  s t a t e d  t h a t  o r g a n i z a t i o n s  n e e d  d a i l y  g u i d e l i n e s  f o r  
t h e i r  o p e r a t i o n s  a n d  t h a t  t h e s e  g u i d e l i n e s  a r e  f u e n i s h e d  b y  r u l e s  
( t h e  r e p o s i t o r y  o f  p a s t  e x p e r i e n c e ) .  A n  o r g a n i z a t i o n  w h i c h  c o m p i l e s  
i t s  n o r m s  i n  w r i t t e n  f o r m  i s  m o r e  f o r m a l i z e d  t h a n  o n e  w h i c h  d o e s  n o t .  
I n  a d d i t i o n ,  o r g a n i z a t i o n s  w h i c h  c o m p i l e  t h e i r  n o r m s  i n  w r i t t e n  f o r m  
w i l l  g e n e r a l l y  h a v e  m o r e  e x p l i c i t  n o r m s  t h a n  o r g a n i z a t i o n s  t h a t  d o  
n o t  ( P r i c e  1 9 7 2 ) .  S i m i l a r l y ,  a n  o r g a n i z a t i o n  t h a t  b a s e s  i t s  d a y - t o -
d a y  o p e r a t i n g  p r o c e d u r e s  o n  w r i t t e n  r u l e s  a n d  r e g u l a t i o n s  c a n  a l s o  b e  
t h o u g h t  o f  a s  m o r e  f o r m a l i z e d  t h a n  o n e  t h a t  d o e s  n o t .  
M a n y  i n v e s t i g a t o r s  h a v e  e x a m i n e d  t h e  c o n c e p t  o f  f o r m a l i z a t i o n .  
F o r  e x a m p l e ,  H a g e  a n d  ~±ken ( 1 9 6 9 ) ,  P u g h  e t  a l .  ( 1 9 6 8 ) ,  P r i e n  a n d  
R o n a n  ( 1 9 7 1 ) ,  a n d  H a l l  e t  a l .  ( 1 9 6 7 ) .  H a g e  a n d  A i k e n  ( 1 9 6 9 )  i n v e s t i -
g a t e d  t h e  d e t e r m i n a n t s  o f  r o u t i n e  t e c h n o l o g y  u t i l i z i n g  i n t e r v i e w  
t e c h n i q u e s  w i t h  t h e  d i r e c t o r s  o r  s u p e r v i s o r y  p e r s o n n e l  o f  1 6  s o c i a l  
w e l f a r e  a n d  h e a l t h  o r g a n i z a t i o n s .  T h e y  p r e d i c t e d  a  p o s i t i v e  r e l a -
t i o n s h i p  b e t w e e n  r o u t i n e  w o r k  a n d  f o r m a l i z a t i o n ,  t h a t  i s ,  t h e  m o r e  
r o u t i n e  t h e  w o r k ,  t h e  great~r t h e  f o r m a l i z a t i o n .  S i g n i f i c a n t  
r e l a t i o n s h i p s  w e r e  f o u n d  b e t w e e n  r o u t i n e  w o r k ,  o n  t h e  o n e  h a n d ,  a n d  
r u l e  m a n u a l ,  j o b  d e s c r i p t i o n ,  a n d  s p e c i f i c i t y  o f  j o b  d e s c r i p t i o n ,  
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o n  t h e  o t h e r .  T h e y  c o n c l u d e d  t h a t  a n  o r g a n i z a t i o n  i n  w h i c h  t h e  r u l e s  
a r e  i m p o r t a n t  i s  p r o b a b l y  a n  o r g a n i z a t i o n  i n  w h i c h  t h e  r u l e s  a r e  
e x p l i c i t l y  s t a t e d .  
I n  r e l a t i o n  t o  t h e  h y p o t h e s e s  c o n c e r n i n g  f o r m a l i z a t i o n ,  s t u d i e s  
h a v e  s h o w n  t h a t  a  h i g h l y  f o r m a l i z e d  o r g a n i z a t i o n  i s  a l s o  o n e  t h a t  i s  
m o r e  r o u t i n i z e d  ( H a g e  a n d  A i k e n  1 9 6 9 ) .  R o u t i n e  w o r k  m a y  t h u s  b e c o m e  
d u l l ,  m e c h a n i c a l ,  n o n c h a l l e n g i n g ,  o r  b o r i n g .  T h u s ,  a  h i g h l y  f o r m a l -
i z e d  o r g a n i z a t i o n  m a y  p r o d u c e  t a s k s  t h a t  d o  n o t  c h a l l e n g e  a n  o r g a n i z a -
t i o n  m e m b e r ' s  t a l e n t s ,  a b i l i t i e s ,  o r  i n t e l l e c t .  A  h i g h l y  f o r m a l i z e d  
o r g a n i z a t i o n  m a y  t h u s  c r e a t e  j o b  d i s s a t i s f a c t i o n  f o r  t h e  o r g a n i z a t i o n  
m e m b e r ,  t h r o u g h  r o u t i n i z e d  w o r k  t a s k s  a n d  s t r i c t  p r o c e d u r a l  g u i d e l i n e s  
t h a t  a l l o w  l i t t l e  i n d i v i d u a l  i n i t i a t i v e  o r  c r e a t i v i t y  i n  t h e  d a i l y  
d i s c h a r g e  o f  w o r k .  
A s  i s  t h e  c a s e  w i t h  o r g a n i z a t i o n a l  s i z e ,  m a n y  v a r i a b l e s  a r e  
c o n s i d e r e d  t o  b e  i n t e r r e l a t e d  w i t h  f o r m a l i z a t i o n ,  e . g . ,  c e n t r a l i z a t i o n  
( H a g e & ,  A i k e n  1 9 6 7  ) ,  s p e c i a l i z a t i o n ,  s t a n d a r d i z a t i o n  a n d  c e n t r a l i z a t i o n  
( P u g h  e t  a l .  1 9 6 8 ) ,  a n d  c o n f i g u r a t i o n  ( t a l l  v e r s u s  f l a t )  a n d  a d m i n i s -
t r a t i v e  c e n t r a l i z a t i o n  ( G h i s e l l i  a n d  S i e g e l  1 9 7 2 ) .  I n  a d d i t i o n ,  
f o r m a l i z a t i o n  a n d  s t a n d a r d i z a t i o n  a r e  o f t e n  c o n f o u n d e d  i n  t h e  l i t e r a -
t u r e  ( c f .  P r i e n  a n d  R o n a n  1 9 7 1 )  i n  t h a t  t h e y  a r e  o p e r a t i o n a l i z e d  t o  
m e a s u r e  t h e  s a m e  t h i n g .  F u r t h e r ,  s p e c i a l i z a t i o n ,  a  s t r u c t u r a l  
v a r i a b l e  c l o s e l y  r e l a t e d  t o  f o r m a l i z a t i o n ,  h a s  b e e n  c o n s i d e r e d  t o  
i n c r e a s e  a s  t h e  c o m p l e x i t y  w i t h i n  a n  o r g a n i z a t i o n  i n c r e a s e s .  T h u s ,  
i n c r e a s i n g  t h e  n u m b e r  o f  e v e n t s  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  l e a d s  t o  i n c r e a s e d  
1  
l  
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d i v i s i o n  o f  l a b o r ,  t a s k  s p e c i a l i z a t i o n ,  a n d  o f t e n  m o r e  e l a b o r a t e d  l i n e  
a n d  s t a f f  h i e r a r c h i e s  ( J a m e s  a n d  J o n e s  1 9 7 6 ) .  
A s  c a n  b e  s e e n  f r o m  t h e  l i t e r a t u r e ,  f o r m a l i z a t i o n  i s  a n  i m p o r -
t a n t  a s p e c t  o f  s t r u c t u r i n g  o f  t h e  a c t i v i t i e s  o f  a n  o r g a n i z a t i o n .  T h e  
d e g r e e  t o  w h i c h  t h i s  s t r u c t u r i n g  i s  e x p l i c i t  i s  o n e  m e a s u r e  o f  t h e  
d e g r e e  o f  f o r m a l i z a t i o n  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  a n d  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  
a c t i v i t i e s  a r e  s t r u c t u r e d  m a y  h a v e  a n  i m p a c t  o n  m e m b e r  a t t i t u d e s .  
F o r m a l i z a t i o n  i s  h e r e  d e f i n e d  a s  " t h e  i m p o r t a n c e  o f  w r i t t e n  r u l e s  
w i t h i n  a n  o r g a n i z a t i o n ,  
1 1  
b a s e d  o n  H a g e  a n d  A i k e n  (  1 9 6 9 ) .  
H y p o t h e s i s  N w n b e r  2 .  T h e  g r e a t e r  t h e  f o r m a l i z a t i o n  w i t h i n  a n  
o r g a n i z a t i o n ,  t h e  l o w e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e m b e r s  w i t h i n  a n  
o r g a n i z a t i o n .  
C o m p l e x i t y .  A  h i g h l y  c o m p l e x  o r g a n i z a t i o n  i s  c h a r a c t e r i z e d  b y  
s t r u c t u r e s  w i t h  m a n y  l e v e l s  o f  a u t ? o r i t y ,  o r  a  l a r g e  n u m b e r  o f  
o c c u p a t i o n a l  r o l e s ,  o r  m a n y  s u b u n i t s  ( d i v i s i o n  o r  d e p a r t m e n t s ) ,  e t c .  
V e r t i c a l  a n d  h o r i z o n t a l  c o m p l e x i t y  m a y  b e  d i s t i n g u i s h e d  f r o m  a  g l o b a l  
c o n c e p t  o f  c o m p l e x i t y .  · F o r  e x a m p l e ,  t h e  n u m b e r  o f  l e v e l s  o f  a u t h o r i t y  
i l l u s t r a t e s  v e r t i c a l  c o m p l e x i t y  w h e r e a s  t h e  n u m b e r  o f  o c c u p a t i o n a l  
r o l e s  a n d  t h e  n u m b e r  o f  s u b u n i t s  i l l u s t r a t e s  h o r i z o n t a l  c o m p l e x i t y  
( P r i c e  1 9 7 2 ,  B l a u  1 9 6 6 ,  1 9 6 8 ) .  
V e r t i c a l  c o m p l e x i t y  i s  o f t e n  d i s c u s s e d  i n  t e r m s  o f  " f l a t n e s s -
t a l l n e s s ,  
1 1  
a n d  t h e  " c o n f i g u r a l : - i o n "  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e .  
H o r i z o n t a l  c o m p l e x i t y  i s  d i s c u s s e d  i n  t e r m s  o f  " d i v i s i o n  o f  l a b o r , "  
" s p e c i a l i z a t i o n , "  " r o l e  d i f f e r e n t i a t i o n , "  " s e g m e n t a t i o n , "  a n d  " f u n c -
t i o n a l  d i f f e r e n t i a t i o n .  
1 1  
I t  i s  i m p o r t a n t  t o  n o t e  t h a t  t h e  d i f f e r · e n t  
d i m e n s i o n s  o f  c o m p l e x i t y  a r e  o f t e n  t r e a t e d  a s  s e p a r a t e  c o n c e p t s  i n  
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t h e  l i t e r a t u r e .  T h e r e  a p p e a r s  t o  b e  l i t t l e  a g r e e m e n t  a m o n g  o r g a n i z a -
t i o n a l  r e s e a r c h e r s  o n  c o n c e p t u a l i z i n g  c o m p l e x i t y  e i t h e r  a s  a  s i n g l e  
c o n c e p t  w i t h  a  s e r i e s  o f  d i m e n s i o n s  o r  a s  a  s e r i e s  o f  s e p a r a t e  c o n -
c e p t s  ( P r i c e  1 9 7 2 ) .  C o m p l e x i t y  i s  a l s o  r e f e r r e d  t o  o r  d i s c u s s e d  i n  
t e r m s  o f  " i m p o r t a n c e  o f  s k i l l s  i n  a  s o c i a l  s y s t e m "  ( P r i c e  1 9 7 2 ) .  
W h e n  d e f i n e d  i n  t h i s  m a n n e r ,  c o m p l e x i t y  i s  m e a s u r e d  b y  i n d i c a t o r s  s u c h  
a s  t h e  n u m b e r  o f  o c c u p a t i o n a l  s p e c i a l t i e s ,  p r o f e s s i o n a l i s m ,  a n d  t h e  
t i m e  r e q u i r e d  f o r  t r a i n i n g  t o  f i l l  t h e  o c c u p a t i o n a l  r o l e s .  
B a s e d  o n  t h e  l i t e r a t u r e ,  i t  c a n  b e  p o s t u l a t e d  t h a t  a  h i g h l y  
c o m p l e x  o r g a n i z a t i o n  w i l l  h a v e  a  g r e a t e r  n u m b e r  o f  h i e r a r c h i c a l  l e v e l s ,  
o c c u p a t i o n a l  r o l e s ,  a n d  s u b u n i t s  t h a n  a n  o r g a n i z a t i o n  o f  l o w  c o m p l e x -
i t y .  I n  r e l a t i o n  t o  v e r t i c a l  c o m p l e x i t y ,  a  m o r e  c o m p l e x  o r g a n i z a t i o n  
w o u l d  h a v e  a  h i g h  d e g r e e  o f  s p e c i a l i z a t i o n  ( e . g . ,  a  h i g h  n u m b e r  o f  
j o b  t i t l e s )  a n d  t h i s  h i g h e r  s p e c i a l i z a t i o n  c o u l d  i m p l y  l e s s  v a r i e d  j o b  
c o n t e n t  ( c f .  I n d i k  1 9 6 5 )  w h i c h  m i g h t  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  l o w e r  j o b  
s a t i s f a c t i o n  f o r  i t s  m e m b e r s .  F o r  t h i s  t h e s i s ,  i t  c a n  b e  p o s t u l a t e d  
t h a t  t h e  g r e a t e r  t h e  c o m p l e x i t y  o f  a n  o r g a n i z a t i o n ,  t h e  g r e a t e r  t h e  
d e m a n d s  p l a c e d  o n  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r  d u e  t o  c o m p l i c a t e d  m a n a g e -
men~ p r o c e d u r e s  d e s i g n e d  t o  m e e t . o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s .  I n c r e a s e d  
c o m p l e x i t y ,  a t  l e a s t  t h e o r e t i c a l l y ,  t h u s  m a y  l e a d  t o  a n  i n c r e a s e  i n  
t h e  i m p e r s o n a l i t y  o f  p e r s o n a l  r e l a t i o n s  w i t h i n  a n  o r g a n i z a t i o n ,  f o r -
m a l i z a t i o n  o f  m a n a g e m e n t  p r o c e d u r e s ,  a n d  i n c r e a s e d  s u p e r v i s i o n  
m e a s u r e s  t o  c o n t r o l  p r o d u c t i v i t y .  I n  t h i s  w a y ,  i n c r e a s e d  c o m p l e x i t y  
m a y  l e a d  t o  j o b  d i s s a t i s f a c t i o n .  
A s  p r e v i o u s l y  n o t e d ,  B l a u  ( 1 9 7 0 )  p r o p o s e d  t h a t  i n c r e a s e d  
o r g a n i z a t i o n a l  s i z e  g e n e r a t e d  a  g r e a t e r  s t r u c t u r a l  d i f f e r e n t i a t i o n ,  
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i n c r e a s e d  d i f f e r e n t i a t i o n  l e d  t o  i n c r e a s e d  e f f o r t s  a t  c o o r d i n a t i o n ,  
c o m m u n i c a t i o n ,  a n d  c o n t r o l  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  T h u s ,  c o m p l e x i t y  
m a y  b e  s e e n  a s  b e i n g  h i g h l y  c o r r e l a t e d  w i t h  s i z e ,  t h a t  i s ,  t h e  l a r g e r  
t h e  o r g a n i z a t i o n ,  t h e  g r e a t e r  t h e  c o m p l e x i t y  ( e . g . ,  i n c r e a s e d  s t r u c -
t u r a l  d i f f e r e n t i a t i o n ) .  B l a u  f u r t h e r  p r o p o s e d  t h a t  t h e  g r e a t e r  t h e  
c o m p l e x i t y ,  t h e  l a r g e r  t h e  a d m i n i s t r a t i v e  c o m p o n e n t  n e e d e d  t o  h a n d l e  
t h e  i n c r e a s e  i n  e f f o r t s  t o  c o o r d i n a t e  v a r i o u s  f u n c t i o n s  w i t h i n  t h e  
o r g a n i z a t i o n .  T h i s  i s  a c c o m p l i s h e d  t h r o u g h  i n c r e a s i n g l y  f o r m a l i z e d  
c o m m u n i c a t i o n  s y s t e m s  a n d  t h e  i n c r e a s e  i n  e f f o r t s  a t  c o n t r o l  ( s u p e r -
v i s i o n ) .  T h u s ,  c o m p l e x i t y  i s  a l s o  h i g h l y  c o r r e l a t e d  w i t h  s i z e ,  d e g r e e  
o f  c o o r d i n a t i o n ,  c o m m u n i c a t i o n s ,  a n d  s u p e r v i s i o n .  T h e  l a r g e r  t h e  
o r g a n i z a t i o n ,  t h e  m o r e  c o m p l e x .  T h e  m o r e  c o m p l e x ,  t h e  m o r e  f o r m a l  t h e  
o p e r a t i n g  p r o c e d u r e s . .  T h e  m o r e  f o r m a l  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  o p e r a t i n g  
p r o c e d u r e s ,  t h e  m o r e  i m p e r s o n a l  t h e  o r g a n i z a t i o n  b e c o m e s  f o r  t h e  
o r g a n i z a t i o n  m e m b e r · .  
G o u l d n e r  ( 1 9 5 4 )  v i e w e d  i n c r e a s e d  s i z e  a n d  b u r e a u c r a c y  a s  l e a d i n g  
t o  g r e a t e r  n e e d s  f o r  c o n t r o l  w h i c h  r e s u l t e d  i n  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  o f  
g e n e r a l  a n d  i m p e r s o n a l  r u l e s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  V a r i o u s  a u t h o r s  
h a v e  e x a m i n e d  t h e  d y s f u n c t i o n a l  r e s u l t s  o f  i n c r e a s e d  b u r e a u c r a c y  f o r  
t h e  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r ,  i n c l u d i n g  ( a )  f a i l u r e  t o  a l l o w  f o r  t h e  
g r o w t h  a n d  d e v e l o p m e n t  o f  p e r s o n a l i t i e s ,  ( b )  e n c o u r a g e m e n t  o f . c o n f o r m -
i t y  a n d  g r o u p  t h i n k ,  ( c )  d i s r e g a r d  o f  t h e  f o r m a l  o r g a n i z a t i o n ,  ( d )  n o  
a d e q u a t e  j u d i c i a l  p r o c e s s e s ,  ( e )  l a c k  o f  a d e q u a t e  m e a n s  f o r  r e s o l v i n g  
o r g a n i z a t i o n a l  c o n f l i c t ,  ( f )  o u t d a t e d  a u t h o r i t y  a n d  c o n t r o l  s y s t e m s ,  
( g )  f a i l u r e  t o  e a s i l y  a s s i m i l a t e  n e w  t e c h n o l o g y  a n d  p e r s o n n e l ,  a n d  ( h )  
c o n d i t i o n i n g  t h a t  l e a d s  t o  t h e  " o r g a n i z a t i o n a  m a n "  ( B e n n i s  1 9 6 9 ,  a n d  
c i t e d  i n  J a m e s  a n d  J o n e s  1 9 7 6 ) ,  ( i )  r e l i a n c e  o n  d e p e r s o n a l i z e d  r e l a -
t i o n s  a n d  s t r i c t  e n f o r c e m e n t  o f  r u l e s  r e s u l t i n g  i n  r i g i d  b e h a v i o r  
( M e r t o n  1 9 5 7 ) ,  ( j )  p r e s e n c e  o f  i n d i v i d u a l s  a t t r a c t e d  t o  s u p e r v i s o r y  
p o s i t i o n s  w h o  a r e  m o n o c r a t i c  a n d  w h o  t e n d  t o  r e i n f o r c e  i n s e c u r i t y  
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i n  s u b o r d i n a t e s  ( T h o m p s o n  1 9 6 7 ) ,  ( k )  r e l i a n c e  o n  i m p e r s o n a l  r u l e s  
r e s u l t i n g  i n  l o w  p r o d u c t i v i t y  ( G o u l d n e r  1 9 5 4 ) ,  ( 1 )  p r o d u c t i v i t y  e f f e c t s  
s u c h  a s  w a s t e d  t i m e ,  h i g h e r  m a i n t e n a n c e  c o s t s ,  l o w  m o r a l e ,  i m p a i r e d  
l a b o r  r e c r u i t m e n t ,  e t c .  ( J a s i n s k i  1 9 5 6 ) ,  a n d  ( m )  i n c r e a s e d  d e p a r t -
m e n t a l i z a t i o n  a n d  d i f f e r e n c e s  i n  g o a l s  a n d  i n t e r e s t s  b e t w e e n  d e p a r t -
m e n t s ,  l e a d i n g  t o  d e p a r t m e n t a l  c o n f l i c t  ( S e l z n i c k  1 9 4 9 ) .  
T h u s ,  c o m p l e x i t y  c a n  b e  s e e n  a s  i n t e r r e l a t e d  t o  t h e  p r e v i o u s l y  
s e l e c t e d  v a r i a b l e s ,  f o r m a l i z a t i o n  a n d  s i z e .  C o m p l e x i t y  i s  d e f i n e d  a s  
" t h e  d e g r e e  o f  s t r u c t u r a l  d i f f e r e n t i a t i o n  w i t h i n  a n  o r g a n i z a t i o n . "  
b a s e d  o n  P r i c e  1 9 7 2 .  
H y p o t h e s i s  N u m b e r  3 .  T h e  g r e a t e r  t h e  c o m p l e x i t y  o f  a n  o r g a n i z a -
t i o n ,  t h e  l o w e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e m b e r s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
E x t e r n a l  D e p e n d e n c e .  W h i l e  m a n y  s t u d i e s  h a v e  i n v e s t i g a t e d  i n t e r -
o r g a n i z a t i o n a l  r e l a t i o n s h i p s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i - 0 n ' s  e n v i r o n m e n t  
( e . g . ,  E m e r y  a n d  T r i s t  1 9 6 5 ,  T e r r y b e r r y  1 9 6 8 ,  E v a n  1 9 6 6 ) ,  f e w  h a v e  
e x a m i n e d  t h e  i m p a c t  o f  t h e  e n v i r o n m e n t  o n  i n t e r n a l  o r g a n i z a t i o n a l  
p r o c e s s e s .  T h e r e  a r e  s t u d i e s  t h a t  h a v e  a t t e m p t e d  t o  d e s c r i b e  t h e  
n a t u r e  o f  o r g a n i z a t i o n a l  e n v i r o n m e n t s  i n  t e r m s  o f  t h e  d e g r e e  o f  
t u r b u l e n c e  ( E m e r y  a n d  T r i s t  1 9 6 5 ,  T e r r y b e r r y  1 9 6 8 )  a n d  i n  t e r m s  o f  
o r g a n i z a t i o n a l  s e t s  ( E v a n  1 9 6 6 ) .  O t h e r s  h a v e  e m p h a s i z e d  t r a n s a c t i o n a l  
i n t e r d e p e n d e n c i e s  a m o n g  o r g a n i z a t i o n s  ( e . g . ,  G u e t z k o w  1 9 6 6 ,  L i t w a k  
a n d  H y l t o n  1 9 6 2 ) .  W h i l e  o t h e r s  h a v e  i n v e s t i g a t e d  t h e  i m p o r t a n c e  o f  
6 8  
i n t e r o r g a n i z a t i o n a l  r e l a t i o n s h i p s  ( P e r r o w  1 9 6 7 ) .  
H o w e v e r ,  o u r  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  i n f l u e n c e  o f  t h e  e n v i r o n m e n t  
o n  i n t e r n a l  o r g a n i z a t i o n a l  p r o c e s s e s  r e m a i n s  a n  i m p o r t a n t ,  u n a n s w e r e d  
q u e s t i o n .  T h e  f e w  e x c e p t i o n s  t o  t h i s  r u l e  i n c l u d e  T h o m p s o n  a n d  
M c E w e n  ( 1 9 5 8 ) ,  w h o  s h o w e d  h o w  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  e n v i r o n m e n t  c a n  
a f f e c t  g o a l - s e t t i n g  i n  o r g a n i z a t i o n s ;  S i m p s o n  a n d  G u l l e y  ( 1 9 6 2 )  f o u n d  
t h a t  v o l u n t a r y  o r g a n i z a t i o n s  w i t h  d i f f u s e  p r e s s u r e s  f o r m  t h e  e n v i r o n -
m e n t  w e r e  m o r e  l i k e l y  t o  h a v e  d e c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s ,  h i g h  i n t e r n a l  
c o m m u n i c a t i o n s ,  a n d  h i g h  m e m b e r s h i p  i n v o l v e m e n t ,  w h i l e  t h o s e  h a v i n g  
m o r e  r e s t r i c t e d  p r e s s u r e s  f r o m  t h e  e n v i r o n m e n t  h a d  t h e  o p p o s i t e  c h a r -
a c t e r i s t i c s ;  T e r r y b e r r y  ( 1 9 6 8 )  h y p o t h e s i z e d  t h a t  o r g a n i z a t i o n a l  c h a n g e  
i s  l a r g e l y  i n d u c e d  b y  f o r c e s  i n  t h e  e n v i r o n m e n t ;  a n d  Y u c h t m a n  a n d  
S e a s h o r e  ( 1 9 6 7 )  d e f i n e d  o r g a n i z a t i o n a l  e f f e c t i v e n e s s  i n  t e r m s  o f  t h e  
o r g a n i z a t i o n ' s  s u c c e s s  i n  o b t a i n i n g  r e s o u r c e s  f r o m  t h e  e n v i r o n m e n t .  
O n e  i m p o r t a n t  s t u d y ,  c o n d u c t e d  b y  A i k e n  a n d  H a g e  ( 1 9 6 8 ) ,  i n v e s t i -
g a t e d  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  i n t e r d e p e n d e n c e  a n d  i n -
f l u e n c e d  i n t e r n a l  o r g a n i z a t i o n a l  b e h a v i o r  o n  1 6  h e a l t h  a n d  w e l f a r e  o r -
g a n i z a t i o n s .  O r g a n i z a t i o n a l  i n t e r d e p e n d e n c e  w a s  o p e r a t i o n a l i z e d  a s  
t h e  n u m b e r  o f  j o i n t  c o o p e r a t i v e  p r o g r a m s  w i t h  o t h e r  o r g a n i z a t i o n s .  
A i k e n  a n d  H a g e  p o s t u l a t e d  t h a t  t h e  g r e a t e r  t h e  n u m b e r  o f  j o i n t  p r o -
g r a m s ,  t h e  m o r e  o r g a n i z a t i o n a l  d e c i s i o n - m a k i n g  i s  c o n s t r a i n e d  t h r o u g h  
o b l i g a t i o n s ,  c o m m i t m e n t s ,  o r  c o n t r a c t s  w i t h  o t h e r  o r g a n i z a t i o n s ,  a n d  
t h u s  t h e  g r e a t e r  t h e  d e g r e e  o f  o r g a n i z a t i o n a l  i n t e r d e p e n d e n c e .  I t  w a s  
f o u n d  t h a t  o r g a n i z a t i o n s  w i t h  m a n y  j o i n t  p r o g r a m s  t e n d e d  t o  b e  m o r e  
c o m p l e x ,  m o r e  i n n o v a t i v e ,  h a v e  m o r e  a c t i v e  i n t e r n a l  c o m m u n i c a t i o n s  
c h a n n e l s ,  a n d  s o m e w h a t  m o r e  d e c e n t r a l i z e d  d e c i s i o n - m a k i n g  s t r u c t u r e s .  
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N o  r e l a t i o n s h i p  w a s  f o u n d  b e t w e e n  n u m b e r  o f  j o i n t  p r o g r a m s  a n d  d e g r e e  
o f  f o r m a l i z a t i o n .  A i k e n  a n d  H a g e  ( 1 9 6 8 )  c o n c l u d e  t h a t  w i t h  i n c r e a s e d  
d i v i s i o n  o f  l a b o r ,  o r g a n i z a t i o n s  b e c o m e  m o r e  c o m p l e x  ( i . e . ,  m o r e  
o c c u p a t i o n a l  d i v e r s i t y  a n d  g r e a t e r  p r o f e s s i o n a l i s m  o f  s t a f f )  a n d  m o r e  
i n n o v a t i v e  a n d  t h a t  t h e  n e e d  f o r  r e s o u r c e s  t o  s u p p o r t  s u c h  i n n o v a t i o n s  
p r o m o t e s  i n t e r d e p e n d e n t  r e l a t i o n s  w i t h  o t h e r  o r g a n i z a t i o n s  a n d  t h e  
g r e a t e r  i n t e g r a t i o n  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  i n  a  c o r r u n u n i t y  s t r u c t u r e .  
A i k e n  a n d  H a g e  ( 1 9 6 8 )  e x a m i n e d  j o i n t  p r o g r a m s  b u t  i n v o l v e m e n t  
w i t h  o t h e r  o r g a n i z a t i o n s  i m p l i e s  m a n y  f o r m s  o f  d e p e n d e n c e .  T h e  s o u r c e s  
o f  f u n d i n g  o r  o f  c l i e n t s  i s  a l s o  a n  i m p o r t a n t  f o r m  o f  d e p e n d e n c e .  
D e p e n d e n c e  o n  a n  e x t e r n a l  o r g a n i z a t i o n  f o r  f u n d i n g  c a n  h a v e  f a r  reach~ 
i n g  e f f e c t  o n  i n t e r n a l  o r g a n i z a t i o n a l  p r o c e s s e s ,  w h e t h e r  t h e  e x t e r n a l  
o r g a n i z a t i o n  i s  a  p a r e n t  c o m p n a y  o r  l o c a l  o r  f e d e r a l  g o v e r n m e n t .  T h i s  
m e c h a n i s m  f o r  g a i n i n g  r e s o u r c e s  f o r  t h e  o r g a n i z a t i o n  m a y  i n  f a c t  r e s u l t  
i n  a  l o s s  o f  a u t o n o m y  o v e r  m a n y  i n t r a o r g a n i z a t i o n a l  p r o c e s s e s .  
T h i s  f o r m  o f  d e p e n d e n c e  i s  p a r t i c u l a r l y  e v i d e n t  i n  s o c i a l  ser~ 
v i c e  o r g a n i z a t i o n s  w h o  a r e  d e p e n d e n t  o n  l o c a l  o r g a n i z a t i o n s  f o r  fund~ 
i n g  ( e . g . ,  c o m m u n i t y  c h e s t  o r  c o m m u n i t y  h u m a n  r e s o u r c e s  m o n e y )  o r  o n  
t h e  f e d e r a l  g o v e r n m e n t  (e.g.~ O E O  a n d  t h e  C o m m u n i t y  A c t i o n  P r o g r a m s  
o f  t h e  l a t e  6 0
1
s ) .  A t  a  m i n i m u m ,  t h i s  k i n d  o f  d e p e n d e n c e  c a n  r e s u l t  
i n  a  g r e a t e r  n e e d  f o r  i n t e r n a l  c o o r d i n a t i o n  a n d  e x t e r n a l  r e l a t i o n s  
w i t h  t h e  f u n d i n g  s o u r c e .  T h i s  m a y  m e a n  c o n t r a c t u a l  c o m m i t m e n t s  t o  
o u t s i d e  o r g a n i z a t i o n s  t h a t  r e s u l t  i n  c o n s t r a i n t s  o n  o r g a n i z a t i o n a l  
b e h a v i o r .  A  p r i m e  e x a m p l e  o f  t h i s  f o r m  o f  d e p e n d e n c e  t o  e x t e r n a l  
a g e n c i e s  a r e  t h e  a g e n c i e s  a n d  o r g a n i z a t i o n s  s e r v i n g  e l d e r l y  c l i e n t s .  
T h r o u g h  a n  a c t  o f  C o n g r e s s ,  t h e  1 9 7 3  A m e n d e d  O l d e r  A m e r i c a n s  A c t  
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e s t a b l i s h e d  f u n d i n g  f o r  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  t o  e s t a b l i s h  
p r o g r a m s  f o r  e l d e r l y  c l i e n t s .  A l o n g  w i t h  t h i s  f u n d i n g  c a m e  r e q u i r e -
m e n t s  a n d  s t i p u l a t i o n s  a s  t o  w h o  t h e  a g e n c y  c o u l d  s e r v e  w i t h  t h e  m o n e y  
( e . g . ,  o n l y  t h o s e  6 5  o r  o l d e r )  a n d  t h e  k i n d s  o f  s e r v i c e s  t h a t  c o u l d  
b e  p a i d  f o r  ( n u r s i n g  h o m e  p a y m e n t s  a s  o p p o s e d  t o  c o m m u n i t y  s e r v i c e s  
s u c h  a s  i n  h o m e  n u r s i n g ) .  I n  a d d i t i o n ,  t h e  f u n d e d  a g e n c i e s  h a d  t o  b e  
o f f i c i a l l y  " c o o r d i n a t e d "  a n d  m o n i t o r e d  b y  a  r e g i o n a l  a g e n t ,  t h e  A r e a  
A g e n c i e s  o n  A g i n g .  T h u s ,  d e p e n d e n c e  o n  o u t s i d e  a g e n c i e s  f o r  r e s o u r c e s  
h a s  t h e  p o t e n t i a l  t o  g r e a t l y  i n f l u e n c e  i n t r a o r g a n i z a t i o n a l  p r o c e d u r e s  
a n d  p o l i c i e s .  E x t e r n a l  d e p e n d e n c e  i s  d e f i n e d  f o r  t h i s  t h e s i s  a s  " t h e  
d e g r e e  t o  w h i c h  o u t s i d e  o r g a n i z a t i o n s  i n f l u e n c e  i n t r a o r g a n i z a t i o n a l  
d e c i s i o n s  a n d  p r o c e d u r e s . "  
H y p o t h e s i s  N w n b e r  4 .  T h e  g r e a t e r  t h e  e x t e r n a l  d e p e n d e n c e  o f  a n  
organi~ation, t h e  l o w e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r s .  
A c t i v i t y  V a r i a b l e s  
B a s e d  o n  t h e  l i t e r a t u r e  r e v i e w ,  t h r e e  a c t i v i t y  v a r i a b l e s ·  a r e  
h y p o t h e s i z e d  t o  i n f l u e n c e  a t t i t u d e s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r s .  T h e s e  
a c t i v i t y  v a r i a b l e s  a r e :  ( 1 )  v e r t i c a l  c o m m u n i c a t i o n s ,  ( 2 )  s u p e r v i -
s i o n ,  a n d  ( 3 )  p a r t i c i p a t i o n .  
V e r t i c a l  c o m m u n i c a t i o n s .  C o m m u n i c a t i o n s  a r e  p r o c e s s e s  i n  w h i c h  
t h e  t r a n s m i s s i o n  a n d  r e c e p t i o n  o f  i d e a s ,  e m o t i o n s ,  a n d  a t t i t u d e s  
( v e r b a l i y  a n d  n o n v e r b a l l y )  p r o q u c e s  r e s p o n s e s  f o r  t h e  p u r p o s e  o f  
e l i c i t i n g  a c t i o n s  t o  a c c o m p l i s h  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  
T h i s  t r a n s m i s s i o n  o f  i n f o r m a t i o n  a s s u m e s  m a n y  f o r m s  i n  o r g a n i z a t i o n s ;  
f o r m a l  d i s c u s s i o n s  b e t w e e n  s u p e r o r d i n a t e s  a n d  s u b o r d i n a t e s ,  i n f o r m a l  
c o n f e r e n c e s  a m o n g  s u b o r d i n a t e s ,  p u b l i c a t i o n  o f  n e w s l e t t e r s ,  m e d i a ,  e t c .  
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C o m m u n i c a t i o n s  i s  o f t e n  d i s c u s s e d  u n d e r  t h e  l a b e l s  o f  " s o c i a l i z a t i o n , "  
" f e e d b a c k , "  " a m b i g u i t y , "  " a c c u l t u r a t i o n , "  " a s s i m i l a t i o n , "  " e d u c a t i o n , "  
e t c .  
F o u r  t y p e s  o f  c o m m u n i c a t i o n s  h a v e  b e e n  d i s t i n g u i s h e d  b y  P r i c e  
( 1 9 7 2 ) .  T h e  f i r s t  a n d  m o s t  c o m m o n  d i s t i n c t i o n  i s  m a d e  b e t w e e n  f o r m a l  
a n d  i n f o r m a l  c o m m u n i c a t i o n .  T h e  b a s i s  o f  t h i s  d i s t i n c t i o n  i s  w h e t h e r  
o r  n o t  t h e  i n f o r m a t i o n  i s  o f f i c i a l l y  o r  u n o f f i c i a l l y  t r a n s m i t t e d .  
F o r m a l  c o m m u n i c a t i o n  r e f e r s  t o  o f f i c i a l l y  t r a n s m i t t e d  i n f o r m a t i o n .  
T h e  s a n c t i o n s  a n d  s t r u c t u r e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  a r e  u s e d  t o  s u p p o r t  
a n d  m a i n t a i n  a  f o r m a l  s y s t e m  o f  c o m m u n i c a t i o n  w h i l e  i n f o r m a l  c o m m u n i c a -
t i o n  s y s t e m s  h a v e  n o  s u c h  i n s t i t u t i o n a l i z e d  s u p p o r t s .  A  s e c o n d  d i s -
t i n c t i o n  b e t w e e n  v e r t i c a l  a n d  h o r i z o n t a l  c o m m u n i c a t i o n  i s  a l s o  c o m m o n l y  
d i s t i n g u i s h e d  i n  t h e  l i t e r a t u r e .  V e r t i c a l  c o m m u n i c a t i o n  r e f e r s  t o  
t h e  t r a n s m i s s i o n  o f  i n f o r m a t i o n  i n  t h e  sup~rordinate-subordinate r e - -
l a t i o n s h i p ,  w h e t h e r  f r o m  s u p e r o r d i n a t e  t o  s u b o r d i n a t e  o r  f r o m  s u b -
o r d i n a t e  t o  s u p e r o r d i n a t e .  H o r i z o n t a l  c o m m u n i c a t i o n  r e f e r s  t o  t h e  
t r a n s m i s s i o n  o f  i n f o r m a t i o n  a m o n g  p e e r s .  A  t h i r d  t y p e  i s  t h e  d i s -
t i n c t i o n  m a d e  b e t w e e n  p e r s o n a l  a n d  i m p e r s o n a l  c o m m u n i c a t i o n s ,  a n d  
o v e r l a p s  t h e  f i r s t  c a t e g o r y .  T h e  b a s i s  o f  t h i s  d i s t i n c t i o n  i s  w h e t h e r  
o r  n o t  t h e  i n f o r m a t i o n  i s  t r a n s m i t t e d  i n  s i t u a t i o n s  w h e r e  m u t u a l  
i n f l u e n c e  i s  p o s s i b l e  d u r i n g  t h e  t r a n s m i s s i o n  e v e n t .  P e r s o n a l  c o n -
v e r s a t i o n s  a n d  t e l e p h o n e  c a l l s  a r e  e x a m p l e s  o f  p e r s o n a l  c o m m u n i c a t i o n  
i n  c o n t r a s t  t o  t h e  u s e  o f  m a s s  m e d i a  t o  t r a n s m i t  i n f o r m a t i o n  
( i m p e r s o n a l ) .  F o u r t h ,  i n s t r u m e n t a l  a n d  e x p r e s s i v e  c o m m u n i c a t i o n  m a y  
b e  d i s t i n g u i s h e d .  T h e  d i s t i n c t i o n  h e r e  i s  b e t w e e n  t h e  t r a n s m i s s i o n  
o f  c o g n i t i v e  i n f o r m a t i o n  ( i n s t r u m e n t a l )  a n d  t h e  t r a n s m i s s i o n  o f  
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n o r m a t i v e  a n d  a f f e c t i v e  i n f o r m a t i o n  ( e x p r e s s i v e ) .  
M e a s u r e m e n t s  o f  c o m m u n i c a t i o n s  s y s t e m s  w i t h i n  o r g a n i z a t i o n s  a r e  
i m p o r t a n t  i n  t h a t  a  s y s t e m  o f  c o m m u n i c a t i o n  w h i c h  o n l y  i n f o r m s  m e m b e r s  
a b o u t  i m p e r s o n a l ,  i n s t r u m e n t a l ,  o r  j o b - r e l a t e d  e v e n t s  i n  a  f o r m a l  
m a n n e r ,  a n d  d o e s  n o t  f u r n i s h  i n f o r m a t i o n  a b o u t  p e r f o r m a n c e - r e l a t e d  
r a t i o n a l e  a n d  i d e o l o g y  w o u l d  t e n d  t o  h a v e  a  n e g a t i v e  i m p a c t  o n  t h e  
o p e r a t i o n s  a n d  m e m b e r s  o f  a n  o r g a n i z a t i o n ,  e s p e c i a l l y  i f  t h o s e  m e m b e r s  
a r e  m o r e  p r o n e  t o  c o m m u n i c a t i o n  s t y l e s  t h a t  a r e  i n f o r m a l ,  e x p r e s s i v e ,  
a n d  p e r s o n a l i z e d .  
O f  i n t e r e s t  t o  t h i s  s t u d y  4 s  t h e  a s p e c t  o f  c o m m u n i c a t i o n s  w h i c h  
a r e  i n c l u d e d  i n  u p w a r d / d o w n w a r d  ( v e r t i c a l )  c o m m u n i c a t i o n s  a n d  t h e  
d e g r e e  o f  f o r m a l i z a t i o n  w i t h  w h i c h  t h e s e  c o m m u n i c a t i o n s  t a k e  p l a c e .  
V e r t i c a l  c o m m u n i c a t i o n s  a r e  d e f i n e d  a s  " t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  i n f o r m a -
t i o n  i s  t r a n s m i t t e d  t o  m e m b e r s  p e r s o n a l l y  ( i n f o r m a l l y )  o r  i m p e r s o n a l l y  
( f o r m a l l y )  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n . "  
H y p o t h e s i s  N w n b e P  5 .  T h e  m o r e  f o r m a l  t h e  v e r t i c a l  c o m m u n i c a t i o n s  
w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  t h e  l o w e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e r r i Q e r s .  
S u p e r v i s i o n .  T h e r e  a r e  t h r e e  b a s i c  e l e m e n t s  w i t h i n  t h e  c o n c e p t  
o f  " c o n t r o l "  w i t h i n  a n  o r g a n i z a t i o n :  ( 1 )  t h e  s e t t i n g  o f  s t a n d a r d s  
a n d  o b j . e c t i  v e s  t o  s e r v e  a s  a  g u i d e  f o r  p e r f o r m a n c e ,  (  2 )  m e a s u r i n g  a n d  
e v a l u a t i n g  p e r f o r m a n c e  a c c o r d i ? g  t o  t h e  s t a n d a r d s  a n d  o b j e c t i v e s ,  a n d  
( 3 )  t a k i n g  c o r r e c t i v e  a c t i o n .  N e w m a n ,  S u m m e r  a n d  W a r r e n  ( 1 9 6 7 )  c i t e  
m a j o r  i s s u e s  i n v o l v e d  i n  c o n t r o l l i n g  t h e  l e v e l  o f  p e r f o r m a n c e  t h a t  
m a n a g e m e n t  m u s t  a d d r e s s :  
1 .  W h e n  a n d  w h e r e  s h o u l d  a  r e v i e w  o f  p e r f o r m a n c e  t a k e  p l a c e ?  
2 .  W h o  s h o u l d  m a k e  t h e  a p p r a i s a l s ?  
3 .  W h a t  s t a n d a r d  s h o u l d  b e  u s e d  f o r  e v a l u a t i o n ?  
4 .  T o  w h o m  s h o u l d  t h e  r e s u l t s  o f  e v a l u a t i o n  b e  r e p o r t e d ?  
5 .  H o w  m a y  t h e  e n t i r e  p r o c e s s  b e  c o m p l e t e d  p r o m p t l y ,  f a i r l y ,  
a n d  a t  r e a s o n a b l e  e x p e n s e  ( p .  6 7 6 ) ?  
A  m a j o r  a s s u m p t i o n  o n  w h i c h  t h i s  m o d e l  o f  m a n a g e m e n t  s u p e r v i s i o n  i s  
b a s e d ,  i n d e e d  m o s t  b e h a v i o r a l  m o d e l s  o f  m a n a g e m e n t ,  i s  t h e  a s s u m p -
t i o n  t h e  p e o p l e  r e a c t  n e g a t i v e l y  t o  s u p e r v i s o r y  s t a n d a r d s .  E v e n  
s o ,  r u l e s ,  o~jectives, a n d  s t a n d a r d s  a r e  n e c e s s a r y  t o  t h e  s u r v i v a l  
o f  t h e  o r g a n i z a t i o n .  S i s k  ( 1 9 6 9 )  e x p l a i n s  w h y  t h e r e  m a y  b e  n e g a t i v e  
r e a c t i o n s  t o  s e t  r u l e s  a n d  s t a n d a r d s  i n  o r g a n i z a t i o n s .  
T h e r e  m a y  b e  a  l a c k  o f  u n d e r s t a n d i n g  o f  s t a n d a r d s  b e c a u s e  
t h e y  a r e  i m p o s e d  w i t h o u t  a n y  a c c o m p a n y i n g  e x p l a n a t i o n  o f  t h e i r  
n e e d  a n d  v a l u e .  ( I n  a d d i t i o n )  r e g a r d l e s s  o f  h o w  c a r e f u l l y  
s t a n d a r d s  h a v e  b e e n  s e t  a n d  f l e x i b i l i t y  b u i l t  i n ,  u n e x p e c t e d  
c o n d i t i o n s  m a y  m a k e  a c c o m p l i s h i n g  t h e  s t a n d a r d  d i f f i c u l t  o r  
i m p o s s i b l e  b u t  t h e  p e r s o n  o r  p e r s o n s  i n v o l v e d  g e t  b l a m e d  f o r  
t h e  p o o r  p e r f o r m a n c e  ( p .  6 0 8 ) .  
I t  i s  e v i d e n t  t h a t  r u l e s ,  o b j e c t i v e s  a n d  s t a n d a r d s  a r e  n e c e s s a r y  
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p a r t s  o f  t h e  m a n a g e m e n t  p r o c e s s ,  f o r  t h e  m e r e  s u r v i v a l  o f  a n  o r g a n i z a -
t i o n  m a y  d e p e n d  u p o n  h o w  t h e y  a r e  f o r m e d ,  a d a p t e d  a n d  i m p l e m e n t e d .  
I n  a d d i t i o n ,  t h e  " c l i m a t e "  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  p a r t i c u l a r l y  
b e t w e e n  m a n a g e m e n t  a n d  w o r k e r s ,  w i l l  b e  h e a v i l y  i n f l u e n c e d  b y  t h e  
k i n d s  o f  r u l e s  a n d  s t a n d a r d s  a n d  t h e  m a n n e r  i n  w h i c h  t h e y  a r e  i m p l e -
m e n t e d  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
S u p e r v i s i o n  i s  o f t e n  d i s c u s s e d  i n  t e r m s  o f  " s p a n  o f  c o n t r o l "  
a n d  r e f e r s  t o  t h e  n u m b e r  o f  m e m b e r s  m a n a g e d  b y  t h e  a v e r a g e  a d m i n i s -
t r a t o r .  T h e  n a t u r e  o f  t h i s  m a n a g e m e n t  w i l l  v a r y  g r e a t l y  f o r  d i f f e r e n t  
t y p e s  o f  o c c u p a t i o n s  a n d  f o r  d i f f e r e n t  t y p e s  o f  o r g a n i z a t i o n s .  T h e  
t e r m s  " s u p e r o r d i n a t e s "  a n d  " s u b o r d i n a t e s "  a r e  t y p i c a l l y  u s e d  t o  d e f i n e  
s p a n  o f  c o n t r o l  ( P r i c e  1 9 7 2 ) .  S p a n  o f  c o n t r o l  c a n  b e  d i s t i n g u i s h e d  
l  
!  
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f r o m  a d m i n i s t r a t i v e  s t a f f  a n d  c e n t r a l i z a t i o n .  A d m i n i s t r a t i v e  s t a f f  
r e f e r s  t o  t h e  f u l l - t i m e  c a r e e r  m e m b e r s  o f  a  s o c i a l  s y s t e m  w h o  b a s i c a l l y  
p e r f o r m  t h e  a c t i v i t i e s  t h a t  i n d i r e c t l y  c o n t r i b u t e  t o  i t s  p r i m a r y  
o u t p u t .  C e n t r a l i z a t i o n  r e f e r s  t o  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  p o w e r  i s  c o n c e n -
t r a t e d  a m o n g  t h e  m e m b e r s  o f  a  s o c i a l  s y s t e m .  F o r  e x a m p l e ,  a n  o r g a n i -
z a t i o n  m a y  b e  h i g h l y  c e n t r a l i z e d  w i t h  a  l o w  s p a n  o f  c o n t r o l ,  t h a t  i s ,  
w i t h  a  s m a l l  n u m b e r  o f  m e m b e r s  m a n a g e d  b y  t h e  a v e r a g e  a d m i n i s t r a t o r .  
O n  t h e  o t h e r  h a n d ,  a n  o r g a n i z a t i o n  m a y  b e  l o w l y  c e n t r a l i z e d  w i t h  a  
h i g h  s p a n  o f  c o n t r o l .  T h e  p r o b l e m  w i t h  t h i s  d e f i n i t i o n  o f  s u p e r v i s o n  
i s  t h a t  i t  m a y  n o t  a p p l y  t o  p r o f e s s i o n a l  a n d  n o n - p r o f e s s i o n a l  o r g a n i z a -
t i o n s  ( P r i c e  1 9 7 2 ) .  O f  p a r t i c u l a r  i n t e r e s t  t o  t h i s  s t u d y  i s  t h e  c o n -
c e p t u a l i z a t i o n  o f  s u p e r v i s i o n  i n  t e r m s  o f  p o w e r  a n d  i n f l u e n c e .  
P o w e r  ( l e g i t i m a t e  a u t h o r i t y )  a n d  i n f l u e n c e  ( i l l e g i t i m a t e  
a u t h o r i t y )  r e f e r  t o  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  a n  i n d i v i d u a l  h a s  t h e  c a p a c i t y  
t o  o b t a i n  p e r f o r m a n c e  f r o m  o t h e r  i n d i v i d u a l s .  S u p e r v i s i o n  f o r  t h i s  
t h e s i s  i s  c o n c e r n e d  w i t h  c o n t r o l  o f  s e r v i c e  p r o v i d e r  b e h a v i o r  w i t h i n  
t h e  s e r v i c e  d e l i v e r y  s e t t i n g .  A  s i t u a t i o n  i n  w h i c h  a  s u p e r v i s o r  
c o n t i n u a l l y  m o n i t o r s  a  s e r v i c e  p r o v i d e r  o r  o n e  i n  w h i c h  a  s e r v i c e  
p r o v i d e r  h a s  n o  a u t h o r i t y  t o  m a k e  s e r v i c e  d e l i v e r y  d e c i s i o n s  w i t h  
c l i e n t s  t e n d  t o  c r e a t e  d i s s a t i s f a c t i o n .  T h u s ,  t h e  a m o u n t  a n d  q u a l i t y  
o f  s u p e r v i s i o n  o f  s e r v i c e  p r o v i d e r s  i s  a n  i m p o r t a n t  e l e m e n t  o f  j o b  
s a t i s f a c t i o n .  S u p e r v i s i o n  i s  d e f i n e d  a s  " t h e  d e g r e e  o f  s u p e r v i s o n  
p r o v i d i n g  d i r e c t i o n  f o r  m e m b e r  c o n f o r m a n c e  t o  t h e  d e f i n e d  g o a l s  o f  
t h e  o r g a n i z a t i o n . "  
H y p o t h e s i s  N w n b e r  6 .  T h e  g r e a t e r  t h e  s u p e r v i s i o n  i n  a n  o r g a n i z a -
t i o n ,  t h e  l o w e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e m b e r s .  
P a r t i c i p a t i o n .  P a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n  m a k i n g  i s  o f t e n  c o n -
s i d e r e d  a  p a r t  o f  c e n t r a l i z a t i o n .  I n  t h i s  v i e w ,  a  h i g h  d e g r e e  o f  
p a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n s  a f f e c t i n g  t h e  o r g a n i z a t i o n  i m p l i e s  a  l o w  
d e g r e e  o f  c e n t r a l i z e d  a u t h o r i t y  w i t h i n  a n  o r g a n i z a t i o n .  C o n v e r s e l y ,  
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a  l o w  d e g r e e  o f  p a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n - m a k i n g  i m p l i e s  a  h i g h  d e g r e e  
o f  c e n t r a l i z a t i o n .  
I n  t h i s  t h e s i s ,  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  t h e  m e m b e r s  o f  a  s o c i a l  s y s -
t e m  b e l i e v e  t h e i r  b e h a v i o r  c a n  d e t e r m i n e  t h e  o u t c o m e s  t h e y  s e e k  
( p a r t i c i p a t i o n )  i s  d i s t i n g u i s h e d  f r o m  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  p o w e r  i s  
d i s t r i b u t e d  i n  a  s o c i a l  s y s t e m  ( c e n t r a l i z a t i o n ) .  P a r t i c i p a t i o n  i n  
a  s e n s e  r e f e r s  t o  t h e  m a n n e r  i n  w h i c h  t h e  m e m b e r s  o f  a  s o c i a l  s y s t e m  
p e r c e i v e  a  p a r t i c u l a r  t y p e  o f  p a t t e r n e d  s o c i a l  i n t e r a c t i o n  w h e r e a s  t h e  
s e c o n d  d e f i n i t i o n  r e f e r s  t o  a n  o b j e c t i v e  s i t u a t i o n .  P a r t i c i p a t i o n  
t h u s  r e f e r s  t o  a  s u b j e c t i v e  v a r i a b l e .  F o r  e x a m p l e ,  a n  i n d i v i d u a l  
m a y  h a v e  a  s e l f - p e r c e p t i o n  o f  r e l a t i v e  p o w e r l e s s n e s s  w h e n ,  o b j e c t i v e l y ,  
t h e  i n d i v i d u a l  m a y  e x e r c i s e  c o n s i d e r a b l e  p o w e r .  C o n v e r s e l y ,  a n  i n d i -
v i d u a l  m a y  h a v e  a  s e l f - p e r c e p t i o n  o f  p o w e r f u l n e s s  w h i l e ,  o b j e c t i v e l y ,  
e x e r c i s i n g  r e l a t i v e l y  l i t t l e  p o w e r .  
T h e  i n f l u e n c e  o f  s t r u c t u r e  o n  p a r t i c i p a t i o n  h a s  n o t  s y s t e m a t i -
c a l l y  b e e n  a t t e m p t e d  i n  t h e  l i t e r a t u r e .  W h e n  p a r t i c i p a t i o n  i s  d i s -
c u s s e d ,  i t  i s  u s u a l l y  w i t h i n  t h e  c o n t e x t  o f  c e n t r a l i z a t i o n  o f  
d e c i s i o n - m a k i n g .  F o r  e x a m p l e ,  i n  a  s t u d y  i n v e s t i g a t i n g  o r g a n i z a t i o n a l  
i n t e r d e p e n d e n c e  o n  i n t r a o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e ,  A i k e n  a n d  H a g e  ( 1 9 6 8 )  
e x a m i n e d  t h e  i n f l u e n c e  o f  d e p e n d e n c e  o n  e x t e r n a l  o r g a n i z a t i o n s  o n  
c e n t r a l i z a t i o n .  D e p e n d e n c e  o n  e x t e r n a l  o r g a n i z a t i o n s  w a s  o p e r a t i o n a l -
i z e d  a s  t h e  n u m b e r  o f  j o i n t  p r o g r a m s  w i t h  o t h e r  o r g a n i z a t i o n s  a n  
o r g a n i z a t i o n  w a s  i n v o l v e d  i n .  C e n t r a l i z a t i o n  w a s  d e f i n e d  a s  s t a f f  
p a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n - m a k i n g  o v e r  s u c h  o r g a n i z a t i o n a l  p r a c t i c e s  
a s  h i r i n g  o f  p e r s o n n e l ,  p r o m o t i o n s  o f  s t a f f ,  a d o p t i o n  o f  n e w  o r g a n i -
z a t i o n a l  p o l i c i e s ,  a n d  a d o p t i o n  o f  n e w  p r o g r a m s  o r  s e r v i c e s .  A l s o  
i n  t h e  d e f i n i t i o n  o f  c e n t r a l i z a t i o n s  w a s  a n  i n d e x  o f  t h e  d e g r e e  o f  
s t a f f  p a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n - m a k i n g  c o n c e r n i n g  w o r k .  
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T h e  a u t h o r s  h y p o t h e s i z e d  t h a t  a  h i g h  d e g r e e  o f  c e n t r a l i z a t i o n  
v a r i e s  i n v e r s e l y  w i t h  t h e  n u m b e r  o f  j o i n t  p r o g r a m s .  T h e  f i n d i n g s  
i n d i c a t e  t h a t  w h i l e  h i g h l y  i n t e r d e p e n d e n t  o r g a n i z a t i o n s  h a v e  s l i g h t l y  
m o r e  d e c e n t r a l i z e d  d e c i s i o n - m a k i n g  p r a c t i c e s  c o n c e r n i n g  o r g a n i z a t i o n a l  
r e s o u r c e s ,  t h e r e  i s  s l i g h t l y  l e s s  c o n t r o l  b y  s t a f f  o v e r  t h e  w o r k  t h e y  
d o .  T h e  r e s u l t s  a l s o  s h o w  t h a t  d e g r e e  o f  p a r t i c i p a t i · o n  a p p e a r s  t o  b e  
a  f u n c t i o n  o f  o t h e r  v a r i a b l e s ,  s u c h  a s  t h e  d e g r e e  o f  p r o f e s s i o n a l -
i z a t i o n  o f  s t a f f  a n d  n u m b e r  o f  c o m m i t t e e s  w i t h i n  a n  o r g a n i z a t i o n ,  
r a t h e r  t h a n  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e  o f  n u m b e r  o f  j o i n t  p r o g r a m s .  T h u s ,  
p a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n s  o v e r  w o r k  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  r e s o u r c e s  
a p p e a r s  t o  b e  i m p o r t a n t  i n  o r g a n i z a t i o n s  w i t h  a  p r o f e s s i o n a l  s t a f f .  
S i n c e  m a n y  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n s  i n  t h i s  s t u d y ' s  s a m p l e  a r e  o f  a  p r o -
f e s s i o n a l  n a t u r e ,  t h e  i n v e s t i g a t i o n  o f  p a r t i c i p a t i o n  i s  r e l e v a n t .  
P a r t i c i p a t i o n  i s  d e f i n e d  a s  " t h e  d e g r e e  o f  p a r t i c i p a t i o n  o f  m e m b e r s  i n  
t h e  o r g a n i z a t i o n  i n  t h e  d e c i s i o n - m a k i n g  p r o c e s s e s  a f f e c t i n g  t h e m  a n d  
t h e i r  j o b . "  
H y p o t h e s i s  N w n b e r  7 .  T h e  g r e a t e r  t h e  p a r t i c i p a t i o n  i n  decision~ 
m a k i n g  b y  s t a f f ,  t h e  g r e a t e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e m b e r s  w i t h  t h e  
o r g a n i z a t i o n .  
~ !  
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J o b  S a t i s f a c t i o n  
J o b  s a t i s f a c t i o n  i s  d e f i n e d  a s  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  t h e  m e m b e r s  
o f  a  s o c i a l  s y s t e m  h a v e  a  p o s i t i v e  a f f e c t i v e  o r i e n t a t i o n  t o w a r d  t h e i r  
j o b .  M e m b e r s  w h o  h a v e  a  p o s i t i v e  a f f e c t i v e  o r i e n t a t i o n  a r e  s a t i s -
f i e d ,  w h e r e a s ,  m e m b e r s  w h o  h a v e  a  n e g a t i v e  a f f e c t i v e  o r i e n t a t i o n  
a r e  d i s s a t i s f i e d .  
T h e  o r g a n i z a t i o n a l  l i t e r a t u r e  c o m m o n l y  d i s t i n g u i s h e s  v a r i o u s  
d i m e n s i o n s  o f  s a t i s f a c t i o n ,  s u c h  a s  w o r k ,  s u p e r v i s i o n ,  p a y ,  p r o m o t i o n ,  
c o - w o r k e r s ,  e t c .  T h u s ,  i t  i s  p o s s i b l e  t o  h a v e  d i f f e r e n t  d e g r e e s  o f  
s a t i s f a c t i o n  f o r  d i f f e r e n t  d i m e n s i o n s  o f  a  j o b  a n d  h a v e  a  g l o b a l  
d e g r e e  o f  s a t i s f a c t i o n  f o r  a l l  e l e m e n t s  t h a t  m a k e  u p  a  p e r s o n ' s  j o b .  
T h e r e  a r e  t w o  k i n d s  o f  p r i m a r y  d a t a  u t i l i z e d  i n  t h e  j o b  s a t i s -
f a c t i o n  l i t e r a t u r e :  f a c e t - f r e e  a n d  f a c e t - s p e c i f i c  ( S e a s h o r e  a n d  
T a b  r  1 9 7 5 ) .  F a c e t - f r e e  p r i m a r y  d a t a  a r e  o b t i n e d  w h e n  t h e  r e s p o n d e n t  
i s  s k e d  t o  i n d i c a t e  h i s  g l o b a l  s a t i s f a c t i o n  w i t h  h i s  j o b .  F a c e t -
s p e c i f i c  p r i m a r y  d a t a  a r e  o b t a i n e d  w h e n  t h e  r e s p o n d e n t  i s  a s k e d  t o  
r e p r e s e n t  h i s  s a t i s f a c t i o n  w i t h  r e s p e c t  t o  s o m e  s p e c i f i c  f a c e t  o r  
f a c e t s  o f  h i s  j o b  o r  j o b  e n v i r o n m e n t .  B o t h  k i n d s  o f  p r i m a r y  d a t a  w i l l  
b e  u t i l i z e d  i n  t h i s  s t u d y .  
I n  a d d i t i o n ,  m a n y  j o b  s a t i s f a c t i o n  s c a l e s  a n d  i n d e x e s  h a v e  s o m e  
f o r m  o f  c o g n i t i o n  o f  j o b  e l e m e n t s  i n c l u d e d ,  t h a t  i s ,  e l e m e n t s  o f  a  j o b  
a r e  f i r s t  r e c o g n i z e d  a s  " b e i n g  t h e r e "  o r  n o t ;  o r  a r e  c o n s i d e r e d  i m p o r -
t a n t  t o  t h e  i n d i v i d u a l  f o r  n e e d  s a t i s f a c t i o n ;  o r  h o w ' m u c h  o f  a n  e l e m e n t  
" s h o u l d  b e  t h e r e "  v e r s u s  h o w  m u c h  " t h e r e  i s "  ( W a n o u s  a n d  L a w l e r  1 9 7 2 ) .  
T h u s ,  t h e  s a t i s f a c t i o n  s c a l e s  t o  b e  u s e d  i n  t h i s  s t u d y  w i l l  i n c l u d e  a  
c o g n i t i o n  a s  w e l l  a s  a n  a f f e c t i v e  c o m p o n e n t .  T h e  n e x t  s e c t i o n  w i l l  
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d e s c r i b e  t h e  d a t a  g a t h e r i n g  p r o c e d u r e s  u s e d  f o r  t h i s  p r o j e c t .  
M E T H O D O L O G Y  
D a t a  S o u r c e  
T h e  d a t a  f o r  t h i s  p r o j e c t  a r e  d e r i v e d  f r o m  t h e  C l i e n t  R e l a t i o n s  
R e s e a r c h  P r o j e c t *  c o n d u c t e d  b y  t h e  I n s t i t u t e  o n  A g i n g ,  1 9 7 6  t o  1 9 7 9 .  
T h e r e  a r e  t w o  t y p e s  o f  s a m p l e s  u t i l i z e d  i n  t h i s  t h e s i s ,  ( 1 )  s a m p l e s  
o f  s o c i a l  s e r v i c e  a g e n c i e s ,  a n d  ( 2 )  s a m p l e s  o f  s e r v i c e  p r o v i d i n g  
p e r s o n n e l .  ~H: 
I n t r o d u c t i o n  
S a m p l i n g  i s  t a k i n g  a n y  p o r t i o n  o f  a  p o p u l a t i o n  o r  u n i v e r s e  a n d  
c o n s i d e r i n g  i t  t o  b e  r e p r e s e n t a t i v e  o f  t h a t  u n i v e r s e  o r  p o p u l a t i o n .  
R a n d o m  s a m p l i n g  i s  a  m e t h o d  o f  d r a w i n g  a  s a m p l e  o f  a  p o p u l a t i o n  s o  t h a t  
e a c h  m e m b e r  o f  t h e  p o p u l a t i o n  h a s  a n  e q u a l  c h a n c e  o f  b e i n g  s e l e c t e d .  
F o r  t h e  m o s t  p a r t ,  r e p r e s e n t a t i v e  m e a n s  t o  b e  t y p i c a l  o f  a  p o p -
u l a t i o n ,  t h a t  i s  t o  " e x e m p l i f y  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  a  p o p u l a t i o n "  
( K e r l i n g e r  1 9 7 3 ) .  H o w e v e r ,  i n  r e s e a r c h ,  a  r e p r e s e n t a t i v e  s a m p l e  m e a n s  
t h a t  t h e  s a m p l e  h a s  a p p r o x i m a t e l y  t h e  c h a r a c t e r i s t i c  o f  t h e  p o p u l a t i o n  
" r e l e v a n t  t o  t h e  r e s e a r c h  q u e s t i o n "  ( K e r l i n g e r  1 9 7 3 ) .  
S a m p l e s  c a n  b e  b r o a d l y  c l a s s i f e d  i n t o  o n e  o f  t w o  c a t e g o r i e s :  
P r o b a b i l i t y  a n d  n o n - p r o b a b i l i t y  s a m p l e s .  P r o b a b i l i t y  s a m p l e s  u s e  s o m e  
f o r m  o f  r a n d o m  s a m p l i n g  i n  o n e  o r  m o r e  o f  t h e  s t a g e s  o f  t h e  r e s e a r c h .  
* A t t i t u d e s  T o w a r d  O l d e r  P e r s o n s  o n  t h e  P a r t  o f  S e r v i c e  D e l i v e r y  
P r o f e s s i o n a l s ,  A d m i n i s t r a t i o n  o n  A g i n g  G r a n t  # 9 0 - A - 1 0 0 6 .  
1 n ' : T h e  t e r m  " s e r v i c e  p r o v i d e r t r  r e f e r s  t o  t h o s e  p e r s o n n e l  i n  
s o c i a l  s e r v i c e  a g e n c i e s  w h o  d i r e c t l y  p r o v i d e  s e r v i c e s  t o  o l d e r  c l i e n t s .  
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N o n - p r o b a b i l i t y  s a m p l e s  d o  n o t  u s e  r a n d o m  s a m p l e s .  T h u s ,  w h i l e  n o n -
p r o b a b i l i t y  s a m p l e s  l a c k  t h e  v i r t u e s  o f  r a n d o m  s a m p l i n g ,  t h e y  a r e  
s o m e t i m e s  n e c e s s a r y  a n d  u n a v o i d a b l e .  T h e  w e a k n e s s e s  o f  n o n - p r o b a b i l i t y  
s a m p l e s  c a n  b e  m i t i g a t e d  b y  u s i n g  c a r e ,  k n o w l e d g e ,  a n d  e x p e r t i s e  i n  
s e l e c t i n g  s a m p l e s  a n d  b y  r e p l i c a t i n g  s t u d i e s  w i t h  d i f f e r e n t  s a m p l e s .  
F o r  t h i s  t h e s i s ,  b o t h  a  r a n d o m  a n d  a  non~probability s a m p l e  w e r e  u s e d .  
S a m p l e  F r a m e  
T h e  s a m p l e  w a s  i d e n t i f i e d  u t i l i z i n g  a  " k i n d  o f  s e r v i c e "  s t r u c -
t u r e ,  b a s e d  o n  t h e  i m p o r t a n c e  o f  p a r t i c u l a r  s e r v i c e s  t o  e l d e r l y  
c l i e n t s .  T h e  " k i n d  o f  s e r v i c e "  s t r u c t u r e  w a s  g r o u n d e d  i n  a  r e v i e w  o f  
t h e  g e r o n t o l o g i c a l  l i t e r a t u r e  a n d  a  g e n e r a l  s u r v e y  o f  t h e  k i n d s  o f  
s e r v i c e s  c u r r e n t l y  b e i n g  d e l i v e r e d  t o  o l d e r  c l i e n t s  w i t h i n  t h e  
s a m p l e  a r e a .  T h u s ,  t h e  o r g a n i z a t i o n s  u s e d  i n  t h i s  s t u d y  w e r e  d r a w n  
f r o m  a  p o o l  o f  s o c i a l  a n d  h e a l t h  a g e n c i e s  c u r r e n t l y  d e l i v e r i n g  s e r -
v i c e s  t o  c l i e n t s  w i t h i n  t h e  P o r t l a n d - M u l t n o m a h  C o u n t y  a r e a  o f  O r e g o n ,  
a n  u r b a n  a r e a  w i t h  a  p o p u l a t i o n  o f  a b o u t  5 5 0 , 0 0 0 .  
T h e s e  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  w e r e  a r r a n g e d  a c c o r d i n g  t o  
s i x  s e r v i c e - t y p e  c a t e g o r i e s  i d e n t i f i e d  f r o m  t h e  l i t e r a t u r e  a n d  w h i c h  
f o r m  t h e  b a s i s  o f  t h e  s a m p l e  f r a m e  . .  T h e s e  s i x  s e r v i c e  c a t e g o r i e s  a r e :  
1 .  H e a l t h / M e n t a l  H e a l t h  s e r v i c e s  
2 .  I n c o m e  M a i n t e n a n c e  s e r v i c e s  
3 .  N u t r i t i o n  s e r v i c e s  
4 .  H o u s i n g  s e r v i c e s  
5 .  T r a n s p o r t a t i o n  s e r v i c e s  
6 .  I n t e r a c t i o n  s e r v i c e s ·  
T a b l e  V I I I  p r e s e n t s  t h e  k i n d s  a n d  n u m b e r  o f  s o c i a l  s e r v i c e  a g e n c i e s  
a n d  o r g a n i z a t i o n s  i n c l u d e d  i n  e a c h  s e r v i c e  c a t e g o r y .  
T A B L E  V I I I  
S O C I A L  S E R V I C E  T Y P E S *  
T y p e s / N u m b e r  o f  A g e n c i e s  
h e a l t h / m e n t a l  h e a l t h  ( 1 5 )  
i n c o m e  ( 5 )  
n u t r i t i o n  ( 1 )  
t r a n s p o r t a t i o n  ( 5 )  
h o u s i n g  ( 5 )  
E x a m p l e s  
h o s p i t a l s ,  n u r s i n g  h o m e s ,  i n - h o m e  
n u r s i n g  a g e n c i e s ,  m e n t a l  h e a l t h  
c l i n i c s  
S o c i a l  S e c u r i t y ,  s e n i o r  e m p l o y m e n t  
a g e n c i e s  
c o n g r e g a t e  m e a l  p r o g r a m s ,  h o m e -
d e l i v e r e d  m e a l  p r o g r a m s  
m a s s  t r a n s i t ,  e s c o r t  p r o g r a m s ,  
s p e c i a l  n e e d s  t r a n s p o r t a t i o n  
p r o g r a m s  
p u b l i c  h o u s i n g ,  r e t i r e m e n t  h o u s i n g  
p r o j e c t s  
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i n t e r a c t i o n  ( 1 1 )  
s e n i o r  c e n t e r s ,  i n f o r m a t i o n  a n d  
r e f e r r a l  s e r v i c e s ,  s e n i o r  v o l u n t e e r  
o p p o r t u n i t i e s ,  r e c r e a t i o n a l  p r o g r a m s ,  
f r i e n d l y  v i s i t o r  p r o g r a m s ,  t e l e p h o n e  
r e a s s u r a n c e  p r o g r a m s  
* A d a p t e d  f r o m  a  t a b l e  f r o m  t h e  C l i e n t  R e l a t i o n s  P r o j e c t .  
T a b l e  I X  p r e s e n t s  t h e  t y p e s  o f  s e r v i c e  p r o v i d e r s  s a m p l e d  f r o m  
a l l  o f  t h e  s i x  s e r v i c e  t y p e  c a t e g o r i e s  t o  b e  i n c l u d e d  i n  t h e  s u r v e y  
p o r t i o n  o f  t h i s  s t u d y .  I n  a l l ,  a  t o t a l  o f  5 3 0  s e r v i c e  p r o v i d e r s  w e r e  
i n c l u d e d  i n  t h e  s a m p l e .  
j  
I  
I  
I  
I  
I  
I  
I  
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T A B L E  I X  
S E R V I C E  P R O V I D E R  S A M P L E  A N D  R E T U R N  RATE~': 
C e l l s  
T y p e  o f  s e r v i c e  p r o v i d e r  
N u m b e r  s a m p l e d  
R e t u r n  r a t e  
1  
h o s p i t a l  d o c t o r s  
4 8  
2 6 / 4 8 =  4 8 %  
2  
h o s p i t a l  n u r s e s  
5 0  
4 3 / 5 0 =  8 6 %  
3  
h o s p i t a l  n u r s e s  a i d e s  
4 7  
3 4 / 4 7 =  7 2 %  
4  
i n - h o m e  n u r s i n g  n u r s e s  
2 2  
1 8 / 2 2 =  8 2 %  
i n  h o m e  n u r s e s  a i d e s  
2 4  
1 8 / 2 4 =  7 5 %  
5  
n u r s i n g  h o m e  n u r s e s  
2 4  
1 9 / 2 4 =  7 9 %  
n u r s i n g  h o m e  n u r s e s  a i d e s  
2 6  
1 7 / 2 6 =  6 5 %  
6  
m e n t a l  h e a l t h  p r a c t i t i o n e r s  
4 9  
4 7 / 4 9 =  9 6 %  
7  
i n c o m e  p e r s o n n e l  
4 8  
4 3 / 4 8 =  9 0 %  
8  
n u t r i t i o n  p e r s o n n e l  
4 8  
4 2 / 4 8 =  8 8 %  
9  
t r a n s p o r t a t i o n  p e r s o n n e l  
4 8  
3 1 / 4 8 =  6 5 %  
1 0  
h o u s i n g  p e r s o n n e l  
4 8  
4 4 / 4 8 =  9 2 %  
1 1  
i n t e r a c t i o n  p e r s o n n e l  
4 8  
4 6 / 4 8 =  9 6 %  
-
T O T A L  
5 3 0  
4 2 8 / 5 3 0 =  8 1 %  
* A d a p t e d  f r o m  a  t a b l e  f r o m  t h e  C l i e n t  R e l a t i o n s  P r o j e c t .  
T w o  s a m p l e s  w e r e  u s e d  i n  t h i s  s t u d y ,  o n e  o f  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n -
i z a t i o n s  a n d  o n e  o f  d i r e c t  s e r v i c e  p r o v i d e r s  w i t h i n  t h o s e  o r g a n i z a t i o n s .  
O r g a n i z a t i o n a l  S a m p l e  
T h e  o r g a n i z a t i o n a l  s a m p l e  i s  m a d e  u p  o f  4 2  s o c i a l  s e r v i c e  
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o r g a n i z a t i o n s  a n d  t h e i r  d i r e c t o r s  w i t h i n  t h e  P o r t l a n d - M u l n o m a h  C o u n t y  
a r e a .  T h e  d a t a  g a t h e r e d  f r o m  t h e s e  a g e n c y  d i r e c t o r s  w e r e  d e s i g n e d  t o  
i d e n t i f y  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  s e r v i c e - p r o v i d i n g  a g e n c y  w h i c h  m i g h t  
i n f l u e n c e  j o b  s a t i s f a c t i o n .  T h e  d i r e c t o r  o f  t h e  a g e n c y  w a s  u s e d  a s  
t h e  r e s p o n d e n t  f o r  i n f o r m a t i o n  c o n c e r n i n g  t h e  o r g a n i z a t i o n  b a s e d  o n  
t h e  a s s u m p t i o n  t h a t ,  a s  t h e  i n d i v i d u a l  i n  c h a r g e  o f  t h e  t o t a l  o p e r a -
t i o n s  o f  t h e  a g e n c y ,  t h e  d i r e c t o r  w o u l d  h a v e  a  h o l i s t i c  p e r s p e c t i v e  
a n d  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  s t r u c t u r e  a n d  f u n c t i o n i n g  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  
t h a t  o n - l i n e  s e r v i c e  p r o v i d e r s  m i g h t  n o t .  T h u s ,  t h e  a g e n c y  d i r e c t o r s  
w e r e  u t i l i z e d  a s  t h e  m a j o r  i n f o r m a t i o n  s o u r c e  f o r  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  
c h a r a c t e r i s t i c s  d a t a .  E x c e p t  f o r  o n e  a g e n c y  w h i c h  w a s  a d d e d  a t  a  
l a t e r  d a t e ,  t h e  d a t a  f o r  t h e  o r g a n i z a t i o n s  w e r e  g a t h e r e d  b e t w e e n  
A u g u s t  a n d  O c t o b e r  o f  1 9 7 7 . *  
S e l e c t i o n  o f  A g e n c i e s  
S o c i a l  s e r v i c e  a g e n c i e s  w h i c h  d e l i v e r e d  s e r v i c e s  t o  a t  l e a s t  
s o m e  e l d e r l y  c l i e n t s  w e r e  c l a s s i f i e d  i n t o  o n e  o f  t h e  s i x  s e r v i c e - t y p e  
c a t e g o r i e s  a s  l i s t e d  i n  T a b l e  V I I I .  A g e n c i e s  s e r v i n g  e l d e r l y  c l i e n t s  
w e r e  i d e n t i f i e d  o n  t h e  b a s i s  o f :  
1 .  t h e  " I n v e n t o r y  o f  R e s o u r c e s  
1 1  
f r o m  t h e  A r e a  P l a n  f o r  P r o g r a m s  
o n  A g i n g  o f  t h e  P o r t l a n d - M u l t n o m a h  C o u n t y  A r e a  A g e n c y  o n  A g i n g ,  
1 9 7 5 - 7 6 ;  
2 .  t h e  D i r e c t o r y  o f  C o m m u n i t y  S e r v i c e s  i n  C l a c k a m a s ,  M u l t n o m a h ,  
a n d  W a s h i n g t o n  C o u n t i e s  o f  O r e g o n  a n d  C l a r k  C o u n t y  o f  W a s h i n g t o n ,  
* T h e  d i r e c t o r  o f  t h e  o n e  a g e n c y  a d d e d  t o  t h e  s a m p l e  w a s  
i n t e r v i e w e d  i n  M a y ,  1 9 7 8 .  
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p u b l i s h e d  b y  T r i - C o u n t y  C o m m u n i t y  C o u n c i l ,  P o r t l a n d ,  O r e g o n ,  1 9 7 2  
a n d  1 9 7 4  e d i t i o n s ;  
3 .  t h e  D i r e c t o r y  o f  P r o g r a m s  a n d  S e r v i c e s  f o r  O l d e r  A d u l t s ,  
S t a t e  o f  O r e g o n ,  p u b l i s h e d  b y  t h e  I n s t i t u t e  o n  A g i n g ,  P o r t l a n d  S t a t e  
U n i v e r s i t y ,  P o r t l a n d ,  O r e g o n ,  1 9 7 1 ;  
4 .  t h e  P o r t l a n d  t e l e p h o n e  d i r e c t o r y  f o r  1 9 7 5 - 7 6 ;  
5 .  p e r s o n a l  c o m m u n i c a t i o n s  w i t h  m e m b e r s  o f  t h e  P o r t l a n d -
M u l t n o m a h  C o u n t y  s o c i a l  s e r v i c e  n e t w o r k ;  a n d  
6 .  p r i o r  r e s e a r c h  c o n d u c t e d  b y  t h e  I n s t i t u t e  o n  A g i n g ,  P o r t l a n d  
S t a t e  U n i v e r s i t y ,  P o r t l a n d ,  O r e g o n .  
F r o m  t h e  t o t a l  n u m b e r  o f  a g e n c i e s  i d e n t i f i e d  a s  p a r t  o f  t h e  p r e -
l i m i n a r y  s a m p l e ,  4 9  w e r e  s e l e c t e d  t o  b e  i n c l u d e d  i n  t h e  s t u d y .  T h e s e  
4 9  a g e n c i e s  w e r e  s e l e c t e d  a s  a  " p u r p o s i v e "  s a m p l e  o n  t h e  b a s i s  o f  t h r e e  
o r g a n i z a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  i m p o r t a n t  i n  a g e n c i e s  d e l i v e r i n g  s e r -
v i c e s  t o  t h e  e l d e r l y .  A  " p u r p o s i v e "  s a m p l e  i s  a  n o n - p r o b a b i l i t y  s a m p l e  
a n d  i s  c h a r a c t e r i z e d  b y  t h e  u s e  o f  j u d g m e n t  a n d  a  d e l i b e r a t e  e f f o r t  t o  
o b t a i n  r e p r e s e n t a t i v e n e s s  i n  s a m p l e s  b y  i n c l u d i n g  p r e s u m a b l y  t y p i c a l  
a r e a s ,  g r o u p s ,  o r  c h a r a c t e r i s t i c s  w i t h i n  t h e  s a m p l i n g  f r a m e  ( K e r l i n g e r  
1 9 7 3 ) .  T h r e e  o r g a n i z a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  t y p i c a l  o f  a g e n c i e s  s e r v -
i n g  e l d e r l y  c l i e n t s  f o r m e d  t h e  b a s i s  f o r  t h e  p u r p o s i v e  s a m p l e  o f  
o r g a n i z a t i o n s .  T h e  t h r e e  c h a r a c t e r i s t i c s  a r e :  
1 .  S i z e  o f  a g e n c y  ( s m a l l  t o  l a r g e )  
2 .  A u s p i c e  o f  a g e n c y  ( p u b l i c  o r  p r i v a t e ,  p r o f i t  o r  n o n - p r o f i t ) ,  
a n d  
3 .  A g e  o f  c l i e n t e l e  ( e l d e r l y  o n l y  o r  m i x e d  a g e  c l i e n t e l e .  
l  
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T h u s ,  t h e  4 9  a g e n c i e s  s e l e c t e d  w e r e  c h o s e n  o n  t h e  b a s i s  o f  t h e i r  r e p r e -
s e n t a t i v e n e s s .  
D a t a  G a t h e r i n g  P r o c e d u r e :  O r g a n i z a t i o n a l  D a t a  
T h e  d a t a  g a t h e r i n g  p r o c e d u r e s  u s e d  f o r  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  s a m p l e  
a r e  a s  f o l l o w s .  D u r i n g  P h a s e  I  ( A u g u s t  1 0 ,  1 9 7 7 )  o f  t h e  d a t a  g a t h e r -
i n g ,  ~he d i r e c t o r s  o f  t h e  4 9  s e l e c t e d  a g e n c i e s  w e r e  m a i l e d  a  p e r s o n a l -
i z e d  l e t t e r  i n t r o d u c i n g  t h e  s t u d y  a n d  r e q u e s t i n g  t h e  a g e n c y ' s  
p a r t i c i p a t i o n .  D u r i n g  P h a s e  I I  ( A u g u s t  1 5 - 2 1 ,  1 9 7 7 ) ,  t h e  d i r e c t o r s  
w e r e  c o n t a c t e d  b y  t e l e p h o n e  t o  c o n f i r m  t h e i r  a g e n c i e s '  p a r t i c i p a t i o n  
i n  t h e  s t u d y .  
P a r t i c i p a t i o n  i n  t h e  s t u d y  m e a n t  t h a t  t h e  d i r e c t o r  o f  t h e  a g e n c y  
a g r e e d  t o :  
1 .  p a r t i c i p a t e  i n  a n  i n t e r v i e w  w i t h  a  s t a f f  m e m b e r  c o n c e r n i n g  
t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  a g e n c y  i t s e l f , .  
2 .  p r o v i d e  a  p e r s o n n e l  l i s t  o f  a l l  p e r s o n n e l  w h o  d e l i v e r  d i r e c t  
s e r v i c e s  t o  a t  l e a s t  s o m e  e l d e r l y  c l i e n t s ,  a n d  
3 .  g i v e  p e r m i s s i o n  f o r  t h e  p r o j e c t  t o  m a i l  s u r v e y  q u e s t i o n n a i r e s  
t o  a  s a m p l e  o f  t h e i r  p e r s o n n e l  a t  t h e i r  p l a c e  o f  w o r k .  
O f  t h e  4 9  a g e n c i e s  o r i g i n a l l y  s e l e c t e d  t o  b e  i n  t h e  s t u d y ,  4 3  
a g r e e d  t o  p a r t i c i p a t e .  O f  t h e  4 3  a g . e n c i e s  w h o  a g r e e d  t o  p a r t i c i p a t e ,  
4 1  a g e n c i e s  p a r t i c i p a t e d  i n  a l l  s t a g e s  o f  t h e  d a t a  g a t h e r i n g .  T w o  
a g e n c i e s  d e c i d e d  t o  l i m i t  t h e i r  p a r t i c i p a t i o n  t o  a  c o m p l e t e d  i n t e r -
v i e w  o n l y .  T h e  t w o  a g e n c i e s ,  a  n u r s i n g  h o m e  a n d  a  r e t i r e m e n t  h o u s i n g  
p r o j e c t ,  r e f u s e d  t o  p e r m i t  t h e  a g e n c y ' s  p e r s o n n e l  l i s t s  t o  b e  p r o v i d e d  
t o  t h e  s t u d y .  T h u s ,  i t  i s  t h e s e  4 1  a g e n c i e s ,  p l u s  o n e  a g e n c y  a d d e d  
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l a t e r  i n  t h e  s t u d y  t h a t  c o m p r i s e  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  s a m p l e .  
D u r i n g  P h a s e  I I I  o f  t h e  d a t a  g a t h e r i n g  ( A u g u s t  2 2  t o  O c t o b e r  
2 2 ,  1 9 7 7 ) ,  i n t e r v i e w s  w e r e  c o n d u c t e d  w i t h  t h e  a g e n c y  d i r e c t o r  ( o r  
n e x t  l e v e l  o f  m a n a g e m e n t  d e s i g n a t e d  b y  t h e  d i r e c t o r )  a t  t h e  a g e n c y  
u t i l i z i n g  t h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t .  T h e  F a c t  S h e e t  i s  a  f o r m a l i z e d  
i n t e r v i e w  s c h e d u l e ,  m e a s u r i n g  i n f o r m a t i o n  r e g a r d i n g  t h e  c h a r a c t e r i s -
t i c s  t o  t h e  o r g a n i z a t i o n .  A t  t h e  t i m e  o f  t h e  i n t e r v i e w ,  p e r s o n n e l  
l i s t s  o f  d i r e c t  s e r v i c e  p r o v i d e r s  w h o  w o r k e d  w i t h  a t  l e a s t  s o m e  e l d e r l y  
c l i e n t s  w e r e  c o l l e c t e d  ( w h e r e  p o s s i b l e ) .  I n  s o m e  c a s e s ,  t h e  r e q u e s t e d  
i n f o r m a t i o n  c o u l d  n o t  b e  s u p p l i e d  a t  t h e  t i m e  o f  t h e  i n t e r v i e w , . t h u s ,  
t h e  a p p r o p r i a t e  i n f o r m a t i o n  w a s  t h e n  m a i l e d  t o  t h e  i n t e r v i e w e r  i n  a  
s e l f - a d d r e s s e d ,  s t a m p e d  e n v e l o p e  p r o v i d e d  b y  t h e  s t u d y .  F o l l o w i n g  t h e  
r e c e i p t  o f  t h e  p e r s o n n e l  l i s t s ,  t h e  a g e n c y  d i r e c t o r s  w e r e  m a i l e d  a  
p e r s o n a l i z e d  t h a n k  y o u  l e t t e r .  F o r t y - t h r e e  i n t e r v i e w s  w e r e  c o m p l e t e d  
b y  t h e  p r o j e c t ' s  s t a f f  w i t h  4 2  u t i l i z e d  a s  t h e  b a s i s  f o r  t h e  o r g a n i z a -
t i o n a l  s a m p l e .  
D a t a  G a t h e r i n g :  S e r v i c e  P r o v i d e r  D a t a  
D u r i n g  p h a s e  I V  o f  t h e  d a t a  g a t h e r i n g  p r o c e d u r e ,  t h e  s e r v i c e  
p r o v i d e r  s a m p l e  w a s  c o n s t r u c t e d .  T h e  s e r v i c e  p r o v i d e r s  t o  b e  s u r -
v e y e d  f o r  t h e  p r o j e c t  w e r e  r a n d o m l y  s e l e c t e d  f r o m  a l l  p o s s i b l e  
s e r v i c e  p r o v i d e r s  w o r k i n g  w i t h  a t  l e a s t  s o m e  e l d e r l y  c l i e n t s  i n  e a c h  
a g e n c y .  T h e  s e l e c t i o n  o f  s u b j e c t s  w a s  m a d e  t h r o u g h  t h e  u s e  o f  a  
t a b l e  o f  r a n d o m  n u m b e r s .  E a c h  s e r v i c e  p r o v i d e r  c a t e g o r y  ( s e e  T a b l e  
V I I I )  w a s  u s e d  i n  e a c h  a p p r o p r i a t e  s e r v i c e  t y p e  t o  c o m p i l e  a  s e r v i c e  
p r o v i d e r  r a n d o m  s a m p l e  o f  5 3 0  ( s e e  T a b l e  I X ) .  A p p r o x i m a t e l y  4 8  
s e r v i c e  p r o v i d e r s  w e r e  s e l e c t e d  f r o m  e a c h  s a m p l e  c a t e g o r y .  
P h a s e  V  o f  t h e  d a t a  c o l l e c t i o n  f o r  t h e  s e r v i c e  p r o v i d e r  s u r v e y  
w a s  c o n d u c t e d  b e t w e e n  N Q v e m b e r  2 5 ,  1 9 7 7  a n d  J a n u a r y  3 0 ,  1 9 7 8 .  A  
r n u l  t i - s t e p  m a i l e d  s u r v e y  a n d  f o l l c w - u p  p r o c e d u r e s  w e r e  u t i l i z e d  a t  
o n e  w e e k  i n t e r v a l s  t o  g e n e r a t e  a s  h i g h  a  r e t u r n  r a t e  a s  p o s s i b l e  t o  
e n s u r e  g e n e r a l i z a t i o n  t o  t h e  l a r g e r  p o p u l a t i o n .  
O n  N o v e m b e r  2 5 ,  1 9 7 7 ,  a  l e t t e r  w a s  m a i l e d  t o  a l l  s e l e c t e d  
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s e r v i c e  p r o v i d e r s  i n t r o d u c i n g  t h e  s t u d y  a n d  r e q u e s t i n g  t h e i r  p a r t i c i -
p a t i o n .  O n  D e c e m b e r  2 ,  1 9 7 7 ,  A  G e n e r a l  A t t i t u d e  S u r v e y  Q u e s t i o n n a i r e  
w a s  m a i l e d  t o  e a c h  s u b j e c t  a t  t h e i r  p l a c e  o f  w o r k  a l o n g  w i t h  a  c o v e r  
l e t t e r  t h a t  i n c l u d e d  i n s t r u c t i o n s  f o r  c o m p l e t i o n  o f  t h e  q u e s t i o n -
n a i r e  i n s t r u m e n t .  O n  D e c e m b e r  9 ,  1 9 7 7 ,  a  r e m i n d e r  p o s t c a r d  w a s  m a i l e d  
t o  a l l  r e s p o n d e n t s  w h o  h a d  n o t  y e t  r e t u r n e d  a  c o m p l e t e d  q u e s t i o n n a i r e .  
A  p e r s o n a l i z e d  t h a n k  y o u  l e t t e r  w a s  m a i l e d  t o  e a c h  r e s p o n d e n t  w h e n -
e v e r  a  c o m p l e t e d  q u e s t i o n n a i r e  w a s  r e t u r n e d  t o  t h e  s t u d y .  O n  D e c e m b e r  
1 6 ,  · 1 9 7 7 ,  a  f o l l o w - u p  l e t t e r  u r g i n g  s u b j e c t s  t o  c o m p l e t e  t h e i r  q u e s t i o n -
n a i r e  w a s  m a i l e d  t o  t h o s e  r e s p o n d e n t s  w h o  h a d  n o t  r e t u r n e d  a  c o m p l e t e d  
q u e s t i o n n a i r e .  F i n a l l y ,  o n  D e c e m b e r  2 3 ,  1 9 7 7 ,  a  r e p l a c e m e n t  q u e s t i o n -
n a i r e  a n d  c o v e r  l e t t e r  w e r e  m a i l e d  t o  a l l  s u b j e c t s  w h o  h a d  y e t  t o  
c o m p l e t e  a n d  r e t u r n  a  q u e s t i o n n a i r e  t o  t h a t  d a t e .  T h e s e  s t a n d a r d i z e d  
f o l l o w - u p  p r o c e d u r e s  w e r e  c o m p l e t e d  a s  o f  D e c e m b e r  3 0 ,  1 9 7 7 .  A  t o t a l  
o f  6 3  p e r c e n t  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e s  h a d  b e e n  r e t u r n e d  t o  t h e  s t u d y  b y  
t h a t  t i m e .  
D u r i n g  J a n u a r y ,  1 9 7 8  t o  M a y ,  1 9 7 8 ,  u n s t a n d a r d i z e d  f o l l o w - u p  
p r o c e d u r e s  w e r e  i n s t i t u t e d  t o  i n c r e a s e  t h e  r e s p o n s e  r a t e .  T h e s e  
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p r o c e d u r e s  i n c l u d e d  p e r s o n a l  p h o n e  c a l l s  · t o  a l l  n o n - r e s p o n d e n t s ,  
p e r s o n a l  i n t e r v i e w s  w h e r e  n e c e s s a r y ,  a n d  p e r s o n a l r e t r i e v a l o f  c o m p l e t e d  
q u e s t i o n n a i r e s .  T h e s e  p r o c e d u r e s  i n c r e a s e d  t h e  t o t a l  r e s p o n s e  r a t e  
t o  8 1  p e r c e n t  ( s e e  T a b l e  I X ) .  
T h i r t y - s e v e n  s u b j e c t s  w e r e  r e p l a c e d  d u r i n g  t h e  c o u r s e  o f  d a t a  
g a t h e r i n g .  T h e s e  r e p l a c e m e n t s  w e r e  a d d e d  d u e  t o  s a m p l i n g  e r r o r s  i n  
t h e  o r i g i n a l  s a m p l e  o r  d u e  t o  i l l n e s s  a t  t h e  t i m e  o f  t h e  s u r v e y .  A l l  
r e p l a c e m e n t s  w e r e  s e l e c t e d  o n  a  r a n d o m  s a m p l e  b a s i s ,  a s  i n  t h e  o r i g i n a l  
s a m p l e .  T h e  d a t a  c o l l e c t i o n  f o r  t h i s  s t u d y  w a s  t e r m i n a t e d  a s  o f  J u n e ,  
1 9 7 8 .  
D e s c r i p t i o n  o f  S a m p l e s :  O r g a n i z a t i o n s  
A  f r e q u e n c y  d i s t r i b u t i o n  o f  t h e  d a t a  g e n e r a t e d  f r o m  t h e  O r g a n i z a -
t i o n a l  F a c t  S h e e t  r e v e a l s  t h e  f o l l o w i n g  a b o u t  t h e  o r g a n i z a t i o n s  i n -
c l u d e d  i n  t h e  s a m p l e .  T a b l e  X  p r e s e n t s  t h i s  d a t a  i n  s u m m a r y  f o r m .  A s  
c a n  b e  s e e n  i n  T a b l e  X  ,  t h e  4 2  a g e n c i e s  v a r i e d  o n  a  n u m b e r  o f  o r g a n i -
z a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s .  
O f  t h e  4 2  s a m p l e  a g e n c i e s ,  1 5  w e r e  c a t e g o r i z e d  a s  H e a l t h / M e n t a l  
H e a l t h  a g e n c i e s ,  i n c l u d i n g  t w o  h o s p i t a l s ,  t h r e e  i n - h o m e  n u r s i n g  o r g a n i -
z a t i o n s ,  s i x  n u r s i n g  h o m e s ,  a n d  f o u r  m e n t a l  h e a l t h  a g e n c i e s .  O f  t h e  
2 7  n o n - m e d i c a l  o r g a n i z a t i o n s ,  f i v e  w e r e  i n c o m e  m a i n t e n a n c e  o r  e m p l o y -
m e n t  a g e n c i e s ,  f i v e  w e r e  h o u s i n g  p r o j e c t s  ( i n c l u d i n g  p u b l i c  h o u s i n g ) ,  
f i v e  w e r e  t r a n s p o r t a t i o n  o r g a n i z a t i o n s  ( i n c l u d i n g  p u b l i c  t r a n s p o r t a -
t i o n ) ,  o n e  w a s  a  n u t r i t i o n  p r o g r a m ,  a n d  e l e v e n  a g e n c i e s  w e r e  c l a s s i -
f i e d  a s  
1 1
i n t e r a c t i o n
1 1  
a n d  i n c l u d e d  s e n i o r  c e n t e r s  a n d  n e i g h b o r h o o d  
c o m m u n i t y  o r g a n i z a t i o n s .  
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A u s p i c e .  I n c l u d e d  i n  t h e  s a m p l e  w e r e  2 6  p r i v a t e  a n d  1 6  p u b l i c  
o r g a n i z a t i o n s ;  3 1  w e r e  n o n - p r o f i t  w h i l e  1 1  w e r e  p r o f i t - o r i e n t e d .  
8 9 '  
A f f i l i a t i o n .  T h i r t y - f i v e  o f  t h e  4 2  o r g a n i z a t i o n s  i n c l u d e d  i n  
t h e  s a m p l e  w e r e  a f f i l i a t e d  w i t h  a t  l e a s t  o n e  o t h e r  o r g a n i z a t i o n ,  
u s u a l l y  a  p a r e n t  o r g a n i z a t i o n  o r  a  f u n d i n g  a g e n c y .  O f  t h e  h e a l t h /  
m e n t a l  h e a l t h  a g e n c i e s ,  1 3  w e r e  a f f i l i a t e d  a n d  t w o  d e f i n e d  t h e m s e l v e s  
a s  i n d e p e n d e n t  ( n = l 5 ) .  O f  t h e  n o n - m e d i c a l  a g e n c i e s  i n  t h e  s a m p l e ,  
2 2  w e r e  a f f i l i a t e d  w i t h  o t h e r  o r g a n i z a t i o n s  w h i l e  f i v e  d e f i n e d  t h e m -
s e l v e s  a s  i n d e p e n d e n t  ( n = 2 7 ) .  
S i z e  i s  a n  i m p o r t a n t  e l e m e n t  i n  ma~y o r g a n i z a t i o n a l  i n t e r -
a c t i o n s .  S i z e  w a s  o p e r a t i o n a l i z e d  a s  t o t a l  n u m b e r  o f  p a i d  e m p l o y e e s .  
T h e  n u m b e r  o f  e m p l o y e e s  r a n g e d  f r o m  a  l o w  o f  t w o  t o  a  h i g h  o f  1 6 0 0 .  
T h e  m e a n  n u m b e r  o f  e m p l o y e e s  f o r  a l l  a g e n c i e s  w a s  1 2 5  w h i l e  t h e  m e d i a n  
w a s  2 5  e m p l o y e e s .  
V o l u n t e e r s  a r e  a n  i m p o r t a n t  p a r t  o f  h u m a n  s e r v i c e  d e l i v e r y .  
T h i r t y - o n e  o f  t h e  4 2  a g e n c i e s  i n  t h e  s a m p l e  u t i l i z e d  v o l u n t e e r s  i n  t h e  
s e r v i c e  d e l i v e r y .  T h e  n u m b e r  o f  v o l u n t e e r s  f o r  a l l  a g e n c i e s  r a n g e d  
f r o m  a  l o w  o f  o n e  t o  a  h i g h  o f  4 0 0 0 .  T h e  m e a n  n u m b e r  o f  v o l u n t e e r s  
f o r  t h e  3 1  a g e n c i e s  w a s  1 2 5 ,  w h i l e  t h e  m e d i a n  n u m b e r  o f  v o l u n t e e r s  
w a s  1 0 .  
S e r v i c e s .  T h e  n u m b e r  o f  s e r v i c e s  a n  a g e n c y  d e l i v e r s  t o  i t s  
c l i e n t s  i n f l u e n c e s  i t s  o r g a n i z a t i o n a l  p r a c t i c e s  j u s t  a s  t h e  t y p e  o f  
s e r v i c e s  d e l i v e r e d .  T h e  n u m b e r  o f  s e r v i c e s  d e l i v e r e d  b y  a l l  a g e n c i e s  
ran~ed f r o m  a  l o w  o f  o n e  s e r v i c e  d e l i v e r e d  t o  a  h i g h  o f  2 3  d i f f e r e n t  
s e r v i c e s .  T h e  m e a n  n u m b e r  o f  s e r v i c e s  d e l i v e r e d  w a s  1 0 .  
9 0  
C l i e n t  E l i g i b i l i t y  i s  a n  i m p o r t a n t  a s p e c t  o f  h u m a n  s e r v i c e  
d e l i v e r y  a n d  d e t e r m i n e s  w h o  r e c e i v e s  s e r v i c e s .  O f  t h e  4 2  s a m p l e  
a g e n c i e s ,  3 9  h a d  a t  l e a s t  o n e  e l i g i b i l i t y  r e q u i r e m e n t  f o r  s e r v i c e  
d e l i v e r y .  T h e  n u m b e r  o f  e l i g i b i l i t y  r e q u i r e m e n t s  r a n g e d  f r o m  o n e  t o  
a  h i g h  o f  s i x .  T h e  m e a n  n u m b e r  o f  e l i g i b i l i t y  r e q u i r e m e n t s  f o r  a l l  
3 9  a g e n c i e s  w a s  3 . 2 1 .  
S e r v i c e s  w e r e  d e l i v e r e d  i n  a  v a r i e t y  o f  s e t t i n g s  i n  t h e  s a m p l e .  
O f  t h e  4 2  s a m p l e  a g e n c i e s ,  1 7  d e l i v e r e d  t h e i r  s e r v i c e s  w i t h i n  t h e i r  
a g e n c y ,  f i v e  d e l i v e r e d  t h e i r  s e r v i c e s  i n  a  v e h i c l e ,  1 7  d e l i v e r e d  
t h e i r  s e r v i c e s  i n  b o t h  t h e i r  a g e n c y  a n d  t h e  c l i e n t s '  h o m e s ,  a n d  t h r e e  
d e l i v e r e d  t h e i r  s e r v i c e s  i n  t h e  c l i e n t s '  h o m e s  o n l y .  
F i n a l l y ,  t h e  n u m b e r  o f  e l d e r l y  c l i e n t s  g e r v e d  w a s  c o n s i d e r e d  a n  
i m p o r t a n t  e l e m e n t  t o  b e  e x a m i n e d .  T h e  p e r c e n t a g e  o f  e l d e r l y  c l i e n t s  
s e r v e d  b y  e a c h  a g e n c y  i n  t h e  s a m p l e  r a n g e d  f r o m  a  l o w  o f  o n l y  2  p e r -
c e n t  o f  t h e  c l i e n t  p o p u l a t i o n  t o  a  h i g h  o f  1 0 0  p e r c e n t .  T h e  m e a n  w a s  
7 0  p e r c e n t  w h i l e  t h e  m e d i a n  w a s  8 8  p e r c e n t  o f  t h e  t o t a l  c l i e n t  p o p u -
l a t i o n .  
D e s c r i p t i o n s  o f  S a m p l e s :  S e r v i c e  P r o v i d e r s  
T a b l e  X I  p r e s e n t s  d e s c r i p t i v e  d a t a  o n  t h e  s e r v i c e  p r o v i d e r  s a m p l e .  
I n  t e r m s  o f  s e r v i c e  p r o v i d e r  c h a r a c t e r i s t i c s ;  t h e  s e r v i c e  p r o v i d e r s  
r a n g e d  i n  a g e  f r o m  u n d e r  2 0  t o  8 9  y e a r s  o f  a g e .  T h e  m e a n  a g e  f o r  t h e  
s e r v i c e  p r o v i d e r s  w a s  4 4 .  S e x  o f  t h e  s e r v i c e  p r o v i d e r s  i n c l u d e d  1 3 6  
m a l e s  a n d  2 9 2  f e m a l e s .  
E d u c a t i o n .  I n  r e g a r d  t o  e d u c a t i o n  l e v e l ,  t h e  r a n g e  w a s  l e s s  t h a n  
8 t h  g r a d e  t o  g r a d u a t e  d e g r e e s .  T h e  m e a n  l e v e l  o f  e d u c a t i o n  w a s  d e f i n e d  
T A B L E  X I  
e H A R A C T E R I S T I C S  O F  S E R V I C E  P R O V I D E R  I N  G E H E R A L  A T T I T U D E  S U R V E Y  S A M F L E : ' :  
PERSONA~ C H A R A C T E R I S T I C S  
A g e  
" 1 e ' s s  t h a n  2 0  •  .  •  6  
2 0 - 2 9  . • . .  :  . • . • •  9 1  
S e x  
3 0 - 3 9  . . . . . . . . . .  1 0 9  
4 0 - 4 9  . . • . . . . . . •  6 0  
5 0 - 5 9  . . • . . . . . • •  6 9  
~0-69 . • . . . • . . • .  4 7  
1 0 r 7 9  . . . . . • • . . .  2 8  
0 0 L 9 9 . . .  .  .  .  .  .  .  •  s  
n o t  k n o w n  . . . • . •  1 3  
m a l e  . . • • . . . . . . .  1 3 6  
f e m a l e  . • • . • . . • •  2 9 2  
n o t  k n o w n . . . . . .  O  
E d u ¢ a t i o n a l  L e v e l  
C H A R A C T E R I S T I C S  O F  I l ! T E R A C T I O N S  W I T H  C L ! E l l T S  
P e r c e n t  o f  W o r k d a y  S p e n t  B e i n g  w i t h  o r  
T a l k i n g  w i t h  C l i e n t s  
o - 2 0 % . . . . .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  5 8  
2 1 - 4 0 %  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . •  6 6  
4 1 - 6 0 %  . . . . . • . . . . . . . . • . . . . . • . .  8 6  
6 1 - 8 0 %  . . . . . . . . . . . . . • . . . . . . . . .  1 1 6  
8 1 - 1 0 0 %  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  9 5  
n o t  k n o w n . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  7  
P e r c e n t  o f  C l i e n t s  W h o  A r e  E l d e r l y  
0 - 2 0 %  . . . . . . . • . . . • . . . . • . . . • . . •  6 3  
2 1 - 4 0 %  . . . . . . . • . . . . . • • • . . . . . . .  6 7  
4 1 - 6 0 %  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  4 3  
6 1 - 8 0 %  • . . . . • . . . . . . . . . • . . . • . . .  8 2  
8 1 - 1 0 0 %  . . . • . • • . . . . . . . . . . . • . . .  1 7 0  
n o t  k n o w n . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  3  
9 1  
l e s s  t h a n  8 t h  g r a d e .  •  .  .  •  •  .  •  •  •  •  •  •  •  .  .  .  .  .  .  .  .  .  •  .  l  
8 t h  g r a d e  g r a d u a t e .  .  •  •  .  •  •  .  .  •  .  .  •  •  •  •  •  .  .  •  .  •  .  •  .  •  4  
s o m e  h i g h  s c h o o l . . . . . . .  .  .  .  .  •  .  •  •  •  .  •  •  .  .  •  .  •  .  .  .  .  2 3  
A v e r a g e  N u m b e r  o f  E l d e r l y  C l i e n t s  
S e r v e d  P e r  D a y  
h i g h  s c h o o l  g r a d u a t e  • .  , ,  • . . • . • . • . • . . . • . . . . • •  6 3  
s o m e  v o c a t i o n a l  o r  t e c h n i c a l  s c h o o l  . . • • • . . • •  5  
v o c a t i o n a l  o r  t e c h n i c a l  s c h o o l  g r a d u a t e  . . . . .  1 6  
s o m e  c o l l e g e  . • . • • . . • . • . • • • . . • . . . . • • • • .  ,  . • . . •  1 3 6  
c o l l e g e  g r a d u a t e .  •  .  •  .  •  .  .  .  •  .  .  •  .  .  .  .  •  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  8 6  
s o m e  g r a d u a t e  s c h o o l .  •  •  •  .  •  .  .  •  •  •  .  .  •  •  •  •  •  •  .  .  •  •  •  2 0  
g r a d u a t e  d e g r e e .  •  •  .  .  .  .  .  •  .  .  •  •  •  •  .  •  .  •  .  •  •  •  •  •  •  •  •  •  6 4  
n o t  k n o w n .  •  .  •  .  .  .  .  •  .  •  .  •  .  •  .  .  •  •  •  .  •  .  •  .  •  •  .  .  •  .  .  .  .  .  1 0  
J O B - R E L A T E D  C H A R A C T E R I S T I C S  
H o u r s  W o r k e d  P e r  W e e k  
l e s s  t h a n  1 0  ho~s . • • . • • • . . • . •  4 2  
1 0 - 1 9  h o u r s  • . • • . • • . • • . . • . . • • . •  2 1  
2 0 - 2 9  h o u r s  • • • . . . . • • • • • . • . • • . •  4 6  
3 0 - 3 9  h o u r s .  •  •  •  •  •  •  •  .  .  •  .  •  .  •  •  •  •  •  4 9  
4 0 +  h o u r s  . • • • . • • • • • • • • . . • . . . • .  2 6 3  
n o t  k n o w n . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  7  
P a i d  o r  V o l u n t e e r  
S e x  o f  E l d e r l y  C l i e n t s  
f e w e r  t h a n  1 0  . . . . • • • • . . •  2 2 2  
1 0 - 1 9  . . . . • . . • . . . . . . • . • • .  6 0  
2 0 - 2 9 . . . . . . . . . . . . . . . . .  .  .  2 6  
3 0 - 3 9  . . . . • . . . . . . . . . . . . . .  1 8  
4 0 - 4 9  • . . . . . . . . . . . . . . . • . .  1 3  
5 0 - 5 9 . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  5  
6 0 - 6 9  • . . . . . . . . . . . . . • • • . .  1 5  
7 0 - 7 9 . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  6  
8 0 - 8 9 . . .  .  •  .  .  •  •  .  .  .  •  .  .  •  .  •  .  5  
9 0 - 9 9 . . . . . .  .  •  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  2  
1 0 0 +  . . • . . . . . • . . • . • • • . . • .  1 9  
n o t  k n o w n .  •  .  .  •  .  .  .  .  •  .  •  .  •  .  3 7  
0 - 2 0 %  m a l e  . . • . • . • . . . • . . . . . . • .  1 3 6  
2 1 - 4 0 %  m a l e  • • . • . . . . • • . • . . . . • .  1 3 6  
4 1 - 6 0  %  m a l e  . . • . . . . • . • . • . . . . . .  1 1 1  
6 1 - 8 0 %  M a l e  . . . • • • • . . • . . . • • • . .  3 0  
8 1 - 1 0 0 %  m a l e . . . . . . . . . . . . . . . . .  6  
n o t  k n o w n . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  9  
p a i d  • • • • • . . • • • • • • • • • • • • . • • • . • •  3 8 3  
v o l u n t e e r  • . • . • • . • • • • • • • • • . • • • •  3 9  
o t h e r . : . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  2  
n o t  k n o w n . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  4  
F r e q u e n c y  o f  C o n t a c t  w i t h  S a m e  E l d e r l y  C l i e n t  
Y e a r s  o n  J o b  
l e s s  t h a n  1  y e a r  . • • • • • . • • • . • • •  2 8  
1 - 3  y e a r s  • . • • . . • • • • . • • . . • • • • • •  1 9 6  
4 - 6  y e a r s  . . • • . . • . • • • . • • • • • . . • .  1 1 0  
7 - 9  y e a r s .  •  .  •  •  •  •  .  •  •  •  •  .  •  .  •  .  .  .  •  •  3 9  
1 0 - 1 2  y e a r s  •  •  .  .  •  •  •  •  •  •  •  •  •  •  •  •  •  •  .  2 0  
1 3 - 1 5  y e a r s  • • . • • • • • • . • • • . • • • • •  1 1  
1 6 - 1 8  y e a r s . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  4  
1 9 - 2 1  y e a r s . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  4  
2 2 - ? 4  y e a r s . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  2  
2 5 - 2 7  y e a r s .  •  •  •  .  •  •  .  .  .  •  •  .  •  •  •  •  .  •  2  
2 8 - 3 0  y e a r s . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  l  
n o t  k n o w n .  .  •  •  .  .  .  •  •  •  .  •  •  .  .  .  •  •  •  .  •  1 1  
N o t e .  
o n e  t i m e  o n l y .  .  .  •  •  •  .  .  .  •  •  .  .  •  •  .  •  .  .  •  .  .  •  3 3  
l e s s  t h a n  o n c e  a  y e a r  . • . • . • • . . . . • . • .  7  
y e a r l y . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  7  
t w i c e  a  y e a r .  .  •  •  •  •  •  •  •  .  •  •  •  •  •  •  •  .  •  •  .  •  .  •  3 0  
m o n t h l y  • • • . . . • • • . • . • . • • • • • • • • . • • • . . •  5 6  
w e e k l y  . • • • . . . . • • . • • • • • . • • • • • . • • • • . • •  1 3 8  
d a i l y  . • • • • . • • . • • . • • • • • • . • . • . • . • . . . . .  1 4 4  
n o t  k n o w n  . • • • • • • . . • . • • • . . • • • • • •  ,  •  •  .  •  1 3  
N u m b e r s  f o l l o w i n g  e a c h  r e s p o n s e  o p t i o n  
i n d i c a t e  t h e  n u m b e r  o f  s e r v i c e  p r o v i d e r s  
w h o  m a d e  t h a t  r e s p o n s e .  T o t a l  s a m p l e  
s i z e  e q u a l s  4 2 8 .  
' " T h e  a u t h o r  i s  g r a t e f u l  t o  M a r i l y n  P e t e r s e n  f o r  t h e  u s e  o f  t h i s  t a b l e  f r o m  t h e  C l i e n t  R e l a t i o n s  
P r o j e c t  (  1 9 7 9 ) .  
l  
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a s  " s o m e  c o l l e g e . "  
H o u r s  p e r  W e e k .  T h e  a v e r a g e  n u m b e r  o f  h o u r s  w o r k e d  p e r  w e e k  b y  
s e r v i c e  p r o v i d e r s  w a s  3 5  h o u r s  w i t h  a  r a n g e  o f  l e s s  t h a n  1 0  h o u r s  t o  
o v e r  4 0  h o u r s  p e r  w e e k .  T h e  m a j o r i t y  o f  t h e  s a m p l e  a r e  p a i d  w o r k e r s  
r a t h e r  t h a n  v o l u n t e e r s  a n d  t h e  a v e r a g e  s e r v i c e  p r o v i d e r  h a s  w o r k e d  i n  
h i s / h e r  a g e n c y  f o r  a b o u t  f o u r  y e a r s .  T h e  y e a r s  s p e n t  o n  t h e  j o b  
r a n g e d  f r o m  l e s s  t h a n  o n e  y e a r  t o  3 0  y e a r s  o n  t h e  j o b .  
I n t e r a c t i o n  w i t h  C l i e n t s .  O n  t h e  a v e r a g e ,  t h e  s a m p l e  m e m b e r s  
s p e n d  f r o m  4 1 - 6 0  p e r c e n t  o f  t h e i r  w o r k  t i m e  b e i n g  w i t h  o r  t a l k i n g  t o  
c l i e n t s  a n d  h a v e  a  c l i e n t e l e  t h a t  i s  f r o m  6 1 - 8 0  p e r c e n t  e l d e r l y .  T h e  
a v e r a g e  n u m b e r  o f  c l i e n t s  s e e n  p e r  d a y  i s  2 3  a n d  r a n g e s  f r o m  f e w e r  
t h a n  1 0  t o  o v e r  1 0 0 .  T h e  s e x  o f  c l i e n t e l e  i s  p r e d o m i n a t e l y  f e m a l e  
w i t h  2 1 - 4 0  p e r c e n t  o f  e l d e r l y  c l i e n t s  b e i n g  m a l e .  T h e  a v e r a g e  a m o u n t  
o f  t i m e  a  s e r v i c e  p r o v i d e r  s e e s  t h e  s a m e  c l i e n t  i s  w e e k l y .  
D e s c r i p t i o n  o f  S a m p l e s :  A g e n c y  D i r e c t o r s  
I n f o r m a t i o n  g a t h e r e d  b y  t h e  s t u d y  c o n c e r n i n g  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  
t h e  d i r e c t o r s  t h e m s e l v e s  i n c l u d e s ,  ( 1 )  y e a r s  o n  t h e  j o b ,  a n d  ( 2 )  s e x .  
A t  t h e  t i m e  o f  t h e  i n t e r v i e w ,  d i r e c t o r s  h a d  b e e n  w i t h  t h e i r  a g e n c i e s  
f o r  f r o m  t h r e e  m o n t h s  t o  2 3  y e a r s ,  w i t h  a  m e d i a n  t e n u r e  o f  f o u r  y e a r s .  
T h e  s a m p l e  o f  d i r e c t o r s  w a s  a p p r o x i m a t e l y  b a l a n c e d  f o r  s e x ,  w i t h  2 2  
d i r e c t o r s  b e i n g  m a l e  a n d  2 0  b e i n g  f e m a l e .  
I n s t r u m e n t s  
T h e  d a t a  t o  t e s t  t h e  h y p o t h e s e s  o f  t h i s  s t u d y  w e r e  g a t h e r e d  f r o m  
t w o  q u e s t i o n n a i r e s ;  ( 1 )  a  s e l f - r e p o r t  m e a s u r e  c o n s i s t i n g  p r i m a r i l y  o f  
s e t s  o f  c l o s e d  e n d e d  i t e m s  w i t h  s e v e n - s t e p  r e s p o n s e  a l t e r n a t i v e s  
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c a l l e d  t h e  G e n e r a l ·  A t t i t u d e  Q u e s t i o n n a i r e  a  s u r v e y  i n s t r u m e n t ,  a n d  ( 2 )  
a n  i n t e r v i e w  i n s t r u m e n t  c o n s i s t i n g  o f  b o t h  c l o s e d - e n d e d  i t e m s  w i t h  
s e v e n - s t e p  r e s p o n s e  a l t e r n a t i v e s  a n d  o p e n - e n d e d  i t e m s  c a l l e d  t h e  
O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t .  
G e n e r a l  A t t i t u d e  Q u e s t i o n n a i r e  
O n  t h e  b a s i s  o f  a  r e v i e w  o f  t h e  a t t i t u d i n a l  l i t e r a t u r e ,  a n  
a t t i t u d i n a l  m o d e l  w a s  d e v e l o p e d  b y  P e t e r s e n  ( 1 9 7 7 )  i n  o r d e r  t o  g u i d e  
t h e  a s s e s s m e n t  o f  a t t i t u d e s  o f  s o c i a l  s e r v i c e  a n d  h e a l t h  p r o v i d e r s  
t o w a r d  w o r k i n g  w i t h  o l d e r  c l i e n t s .  
F o r  t h e  p u r p o s e s  o f  t h e  C l i e n t  R e l a t i o n s  P r o j e c t ,  a t t i t u d e  w a s  
d e f i n e d  a s  " a n  a t t i t u d e  i n  a n y  c o n c e p t  h e l d  b y  a n  i n d i v i d u a l  t o  w h i c h  
a f f e c t  ( i . e . ,  f e e l i n g )  i s  a t t a c h e d  a n d  f r o m  w h i c h  b e h a v i o r a l  p r e -
d i s p o s i t i o n s  r e s u l t . "  (P~tersen 1 9 7 7 ) .  I n  t h e  P e t e r s e n  m o d e l  ( 1 9 7 7 ) ,  
a n  a t t i t u d e  i s  c o m p o s e d  o f  t h r e e  p a r t s :  a  c o g n i t i v e  c o m p o n e n t  ( i . e . ,  
t h e  c o n c e p t ) ,  t h a t  i s ,  t h e  d e f i n i t i o n  o f  t h e  t a r g e t  t o  w h i c h  t h e  
a t t i t u d e  i s  a d d r e s s e d .  T h i s  c o m p o n e n t  c a n  i n c l u d e  b o t h  a  d e s c r i p t i o n  
a n d  a n  e v a l u a t i o n  a n d  c a n  v a r y  i n  i t s  c o m p o s i t i o n  f r o m  a  s i n g l e  c o n -
c e p t  t o  a  c o m p l e x  o r g a n i z a t i o n  o f  c o n c e p t s .  A t t i t u d e s  a l s o  i n c l u d e  
a n  a f f e c t i v e  c o m p o n e n t ,  w h i c h  i s  t h e  f e e l i n g  ( p o s i t i v e  o r  n e g a t i v e )  
d i r e c t e d  t o w a r d  t h e  a t t i t u d e  t a r g e t .  
F i n a l l y ,  a t t i t u d e s  i n c l u d e  a  b e h a v i o r a l  c o m p o n e n t ,  c o n s i s t i n g  o f  
a p p r o a c h  a n d  a v o i d a n c e  t e n d e n c i e s  o r  " p r e d i s p o s i t i o n s . "  S u c h  p r e d i s -
p o s i t i o n s  r e s u l t  i n  p r e f e r e n t i a l  b e h a v i o r ,  p o s i t i v e  a f f e c t  g e n e r a t e s  
a~proach t e n d e n c i e s  a n d  n e g a t i v e  a f f e c t  g e n e r a t e s  a v o i d a n c e  t e n d e n c i e s .  
A  w i d e  v a r i e t y  o f  o t h e r  v a r i a b l e s  m a y  i n f l u e n c e  t h e  c o n t e n t  a n d  
t h e  e x p r e s s i o n  o f  i n d i v i d u a l  a t t i t u d e s ,  s u c h  a s ,  t h e  o b j e c t  i t s e l f ,  
t h e  s i t u a t i o n  o r  c o n t e x t  i n  w h i c h  t h e  o b j e c t  i s  e n c o u n t e r e d ;  p a s t  
e x p e r i e n c e  w i t h  s i m i l a r  o b j e c t s ,  e t c .  A l l  t h e s e  v a r i a b l e s  a n d  m o r e  
c o n t r i b u t e  t o  t h e  e n v i r o n m e n t  i n  w h i c h  t h e  o b j e c t  o r  s i t u a t i o n  i s  
e n c o u n t e r e d  w h i c h  t h e n  i n f l u e n c e s  a t t i t u d e s .  
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O n  t h e  b a s i s  o f  t h e  c o n c e p t u a l  m o d e l ,  G e n e r a l  A t t i t u d e  
Q u e s t i o n n a i r e  i t e m s  w e r e  g e n e r a t e d  f r o m  i n t e r v i e w s  w i t h  s e r v i c e  
p r o v i d e r s  i n  o r d e r  t o  i d e n t i f y  r e l e v a n t  a s p e c t s  o f  s e r v i c e  p r o v i d e r s '  
c o g n i t i o n s ,  a f f e c t ,  a n d  b e h a v i o r a l  p r e d i s p o s i t i o n s  t o w a r d s  ( 1 )  o l d e r  
c l i e n t s  a n d  p r o v i d i n g  s e r v i c e s  t o  o l d e r  c l i e n t s ,  a n d  ( 2 )  t h e  s i t u a t i o n  
i n  w h i c h  t h e  s e r v i c e  p r o v i d e r  w o r k s  ( t h e  o r g a n i z a t i o n ) .  T h e  i n t e r v i e w  
s c h e d u l e  w a s  a d m i n i s t e r e d  t o  t w e n t y - t w o  s e r v i c e  p r o v i d e r s ,  t w o  f r o m  
e a c h  o f  t h e  s a m p l i n g  c a t e g o r i e s .  I n  r e s p o n s e  t o  t h e  i n t e r v i e w  q u e s -
t i o n s ,  t h e  s e r v i c e  p r o v i d e r s  w e r e  r e q u e s t e d  t o  s p e a k  n o t  o n l y  f o r  
t h e m s e l v e s  b u t ,  f o r  a n d  a b o u t ,  t h e i r  c o - w o r k e r s  a s  w e l l .  B a s e d  o n  a  
c o n t e n t  a n a l y s i s  o f  t h e  i n t e r v i e w s ,  a  q u e s t i o n n a i r e  w a s  d e v e l o p e d  a n d  
p r e t e s t e d  b y  m a i l  i n  V a n c o u v e r ,  W a s h i n g t o n  o n  a  s a m p l e  o f  s e r v i c e  
p r o v i d e r s  a s  r e p r e s e n t a t i v e  o f  t h e  f i n a l  s a m p l e  a s  p o s s i b l e  ( n = 9 2 ,  
r e t u r n  r a t e - 5 2  p e r c e n t ) .  A n a l y s e s  o f  t h e  p r e t e s t  r e s u l t e d  i n  t h e  
s u r v e y  v e r s i o n  o f  t h e  G e n e r a l  A t t i t u d e  Q u e s t i o n n a i r e .  
I t e m s  o f  c o g n i t i o n  o f  o l d e r  c l i e n t  i n c l u d e d  q u e s t i o n s  s u c h  a s ,  
" O n  m y  j o b :  I  h a v e  t o o  l i t t l e  i n f o r m a t i o n  a b o u t  m y  e l d e r l y  c l i e n t s ,  
m y  e l d e r l y  c l i e n t s  a r e  h a r d  t o  c o m m u n i c a t e  w i t h ;
1 1  
1 1
0 n  t h e  w h o l e ,  t h e  
e l d e r l y  c l i e n t s  I  s e r v e :  h a v e  a  p o s i t i v e  o u t l o o k  o n  l i f e ,  a r e  u n -
c o o p e r a t i v e ,  h a v e  a  w e a l t h  o f  e x p e r i e n c e ,  r e f u s e  t o  h e l p  t h e m s e l v e s ,  
a r e  c o n s i d e r a t e ,  a r e  h o s t i l e ,
1 1  
a n d  " O n  t h e  w h o l e :  m y  e l d e r l y  c l i e n t s '  
1  
l  
I  
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p r o b l e m s  h a v e  b e e n  b r o u g h t  o n  b y  f o r c e s  b e y o n d  t h e i r  c o n t r o l ,  m y  
e l d e r l y  c l i e n t s  h o l d  t h e  s a m e  a t t i t u d e s  a n d  v a l u e s  a s  I  d o . "  
I t e m s  o f  c o g n i t i o n  o f  s i t u a t i o n  i n c l u d e  " T h e  s e r v i c e s  w h i c h  m y  
a g e n c y  p r o v i d e s  t o  i t s  e l d e r l y  c l i e n t s  a r e :  v e r y  w o r t h w h i l e  f o r  t h e  
c l i e n t ,  p r o v i d e d  e f f e c t i v e l y  f o r  t h e  c l i e n t ,  o f  h i g h  p r i o r i t y  t o  m y  
a g e n c y ; "  " O n  m y  j o b :  e f f e c t i v e  t e a m w o r k  h e l p s  m e  t o  d o  m y  w o r k ,  I  
g e t  c r e d i t  f o r  u s i n g  m y  o w n  i n i t i a t i v e ,  I  h a v e  a m p l e  o p p o r t u n i t y  t o  
a i r  c o m p l a i n t s ,  s t a f f  t u r n o v e r  a t  m y  a g e n c y  m a k e s  m y  w o r k  h a r d e r ,  I  
g e t  r e c o g n i z e d  b y  m a n a g e m e n t  f o r  d o i n g  g o o d  w o r k ,  s t a f f  a b s e n t e e i s m  
m a k e s  m y  w o r k  h a r d e r ,  e n o u g h  t r a i n i n g  i s  a v a i l a b l e  t o  m e ,  e t c . "  
I t e m s  o f  a f f e c t  t o w a r d  o l d e r  c l i e n t  i n c l u d e ,  " O n  m y  j o b :  m y  
e l d e r l y  c l i e n t s  a r e  e s p e c i a l l y  i n t e r e s t i n g  t o  m e , "  " H o w  e n j o y a b l e  d o  
y o u  f i n d  t h e  f o l l o w i n g  t h i n g s  y o u  d o  a t  w o r k ,  b e i n g  w i t h  o r  t a l k i n g  
t o  c l i e n t s ,
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a n d  " O n  t h e  w h o l e ,  I  e n j o y  w o r k i n g  w i t h  o l d e r  p e o p l e  a s  
c l i e n t s . "  
I t e m s  o f  a f f e c t  t o w a r d  s i t u a t i o n  i n c l u d e :  " O n  m y  j o b :  I  e n j o y  
t h e  w o r k  o n  w h i c h  I  s p e n d  m y  t i m e ,  m y  wo~k i s  a n  e x p r e s s i o n  o f  m y  
b e l i e f s , "  a n d  " O n  t h e  w h o l e :  m y  j o b  i s  v e r y  r e w a r d i n g  t o  m e . "  
F i n a l l y ,  b e h a v i o r a l  p r e d i s p o s i t i o n s  t o w a r d  o l d e r  c l i e n t s  i n c l u d e d  
i t e m s  : s u c h  a s :  " O n  m y  j o b :  m y  e l d e r l y  c l i e n t s  a n d  I  l a u g h  t o g e t h e r ,  
I  h a v e  t o  b e  e s p e c i a l l y  c a r e f u l  a b o u t  w h a t  I  s a y  t o  m y  e l d e r l y  c l i e n t s ,  
I  c a n  j u s t  b e  m y s e l f  w i t h  m y  e l d e r l y  c l i e n t s ,  I  t r y  n o t  t o  g e t  
p e r s o n a l l y  i n v o l v e d  w i t h  m y  c l i e n t s ,  I  a m  v e r y  w a r m  t o w a r d  e l d e r l y  
c l i e n t s ,  I  p r e f e r  t o  a c t  i n  a  b u s i n e s s l i k e  w a y  w i t h  m y  e l d e r l y  c l i e n t s ,  
a n d  e l d e r l y  c l i e n t s  t i r e  m e  o u t  q u i c k l y . "  
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T h u s ,  a s  c a n  b e  s e e n  b y  t h e  e x a m p l e s  o f  G e n e r a l  A t t i t u d e  
Q u e s t i o n n a i r e  i t e m s ,  t h e  t h r e e  c o m p o n e n t s  o f  a t t i t u d e s  t o w a r d s  c l i e n t s  
a n d  j o b  s i t u a t i o n  w e r e  a d d r e s s e d  i n  t h i s  q u e s t i o n n a i r e .  
T h r e e  s c a l e s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n ,  d e r i v e d  f r o m  t h e  t h r e e  d i m e n -
s i o n s  o f  a t t i t u d e s ,  w e r e  c o n s t r u c t e d  f r o m  i t e m s  o n  t h e  G e n e r a l  A t t i t u d e  
Q u e s t i o n n a i r e .  T h e  f i r s t  s c a l e  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  i s  r e c o g n i t i o n  o f  
D I S C O N T E N T  a s p e c t s  t o w a r d s  j o b ,  m e a s u r i n g  n e g a t i v e  . e l e m e n t s  w i t h i n  
t h e  j o b  s i t u a t i o n  ( i . e . ,  t h e  o r g a n i z a t i o n )  a n d  o f  s e r v i c e  p r o v i s i o n  t o  
e l d e r l y  c l i e n t s  t h a t  c o u l d  l e a d  t o  d~~content w i t h  j o b .  I t e m s  i n c l u d e d  
i n  t h i s  s c a l e  e n c o m p a s s e d  s t a f f  a n d  s t a f f  r e l a t i o n s  ( e . g . ,  a b s e n t e e i s m ,  
t u r n o v e r ,  i n c o m p e n t e n t  s t a f f ) ,  r e d  t a p e  ( e . g . ,  f o r m s ,  r u l e s ,  a n d  r e g u -
l a t i o n s  t h a t  i n t e r f e r e  w i t h  s e r v i c e  p r o v i s i o n ) ,  s t a t u s  o f  j o b ,  d i s -
a g r e e m e n t s  w i t h  m a n a g e m e n t  c o n c e r n i n g  t h e  w a y  t o  d e l i v e r  s e r v i c e s ,  a n d  
n e g a t i v e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  e l d e r l y  c l i e n t s  t h a t  m i g h t  i n t e r f e r e  w i t h  
d e l i v e r i n g  s e r v i c e  ( e . g . ,  e l d e r l y  c l i e n t s  w h o  d o  f o l l o w  t h e i r  a d v i c e ) .  
T h e  s e c o n d  s c a l e  w a s  r e c o g n i t i o n  o f  C O N T E N T  a s p e c t s  o f  o n e ' s  j o b ,  
m e a s u r i n g  t h e  p o s i t i v e  e l e m e n t s  o f  t h e  j o b  s i t u a t i o n  a n d  o f  e l d e r l y  
c l i e n t s  t h a t  m i g h t  l e a d  t o  c o n t e n t  w i t h  o n e ' s  j o b .  T h e  s c a l e  i n c l u d e d  
s u c h  i t e m s  a s  s e r v i c e  p r o v i d e r  p a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n - m a k i n g  c o n -
c e r n i n g  t h e i r  j o b  a n d  s e r v i c e  d e l i v e r y ,  r e c o g n i t i o n  b y  m a n a g e m e n t  o f  
t h e  s e r v i c e  p r o v i d e r ' s  w o r k  a n d  s u g g e s t i o n s  c o n c e r n i n g  t h e i r  j o b s ,  t h e  
p a y  t h e y  r e c e i v e ,  c o - w o r k e r  r e l a t i o n s  ( e . g . ,  e f f e c t i v e  t e a m w o r k  m a k e s  
m y  j o b  e a s i e r ) ,  m a n a g e m e n t  t r u s t s  t h e m  t o  w o r k  i n d e p e n d e n t l y ,  a n d  
p o s i t i v e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  e l d e r l y  c l i e n t s  a n d  s e r v i c e  d e l i v e r y  t o  
e l d e r l y  c l i e n t s  t h a t  m i g h t  l e a d  t o  c o n t e n t m e n t  i n  t h e i r  w o r k  ( e . g . ,  
m y  e l d e r l y  c l i e n t s  h a v e  a  w e a l t h  o f  e x p e r i e n c e ,  m y  e l d e r l y  c l i e n t s  
1  
a p p r e c i a t e  m y  s e r v i c e s ) .  
T h e  t h i r d  s c a l e  w a s  o v e r a l l  f e e l i n g s  c o n c e r n i n g  o n e ' s  j o b  a n d  
i n c l u d e d  i t e m s  c o n c e r n e d  w i t h  j o b  s i t u a t i o n ,  o l d e r  c l i e n t s ,  a n d  
w o r k i n g  w i t h  o l d e r  c l i e n t s .  
O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t  
B a s e d  o n  a  r e v i e w  o f  t h e  l i t e r a t u r e  c o n c e r n i n g  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e  a n d  i t s  i n f l u e n c e  o n  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r s ,  a  m o d e l  o f  
o r g a n i z a t i o n s  w a s  d e s i g n e d ,  b a s e d  o n  a  m o d e l  p r e s e n t e d  b y  G h i s e l l i  
a n d  S i e g e l  ( 1 9 7 2 )  ( s e e  C h a p t e r  3 ) ,  t o  b e  u s e d  t o  i d e n t i f y  r e l e v a n t  
a s p e c t s  o f  t h e  w o r k  s i t u a t i o n  t h a t  m i g h t  i n f l u e n c e  j o b  s a t i s f a c t i o n .  
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I n  a c c o r d a n c e  w i t h  t h e  c o n c e p t u a l  m o d e l ,  o r g a n i z a t i o n s  w e r e  
s e p a r a t e d  c o n c e p t u a l l y  i n t o  ~wo p r i m a r y  d i m e n s i o n s ,  a  s t r u c t u r a l  
d i m e n s i o n  a n d  a  m a n a g e m e n t - a c t i v i t y  d i m e n s i o n .  W i t h i n  e a c h  d i m e n s i o n ,  
r e l e v a n t  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  o r g a n i z a t i o n s  i n  t e r m s  o f  t h e  e f f e c t s  o n  
o r g a n i z a t i o n  m e m b e r s  w e r e  g e n e r a t e d  b a s e d  o n  t h e  l i t e r a t u r e  r e v i e w .  
T h e s e  r e l e v a n t  c h a r a c t e r i s t i c s  w e r e  t h e n  u t i l i z e d  i n  t h e  d e s i g n  o f  
t h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t .  
W i t h i n  t h e  s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n ,  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  o r g a n i z a -
t i o n s  g e n e r a t e d  t h e  f o l l o w i n g  t y p e s  o f  i t e m s :  s i z e  o f  o r g a n i z a t i o n ,  
a s  d e t e r m i n e d  b y  s i z e  o f  b u d g e t ,  n u m b e r  o f  p e r s o n n e l  i n  o r g a n i z a t i o n ,  
n u m b e r  o f  d e p a r t m e n t s ,  a n d  n u m b e r  o f  s e r v i c e s  d e l i v e r e d ,  t h e  o r g a n i -
z a t i o n ' s  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s ,  t h e  a u s p i c e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  ( t h a t  
i s ,  p u b l i c - p r i v a t e / p r o f i t - n o n - p r o f i t ) ,  w h e t h e r  t h e  o r g a n i z a t i o n  w a s  
a f f i l i a t e d  w i t h  e x t e r n a l  a g e n c i e s ,  t h e  c o n f i g u r a t i o n  o f  t h e  o r g a n i -
z a t i o n  a s  d e t e r m i n e d  b y  t h e  n u m b e r  o f  p e r s o n n e l  b e t w e e n  t h e  d i r e c t o r  
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a n d  t h e  o n - l i n e  s e r v i c e  p r o v i d e r s ,  t h e  d e g r e e  o f  f o r m a l i z a t i o n  o f  
p r o c e d u r e s  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  t h e  d e g r e e  o f  p r o f e s s i o n a l i z a t i o n  o f  
t h e  s t a f f  i n  t h e  a g e n c y ,  a s  d e t e r m i n e d  b y  t h e  n u m b e r  o f  c e r t i f i c a t i o n  
r e q u i r e m e n t s  d e m a n d e d  o f  p e r s o n n e l ,  o r g a n i z a t i o n a l  a g e ,  a n d  a n y  m a j o r  
o r g a n i z a t i o n a l  c h a n g e s  t h a t  h a d  t a k e n  p l a c e  w i t h i n  t h e  l a s t  f i v e  y e a r s .  
M a n a g e m e n t - a c t i v i t y  d i m e n s i o n  v a r i a b l e s  a t t e m p t e d  t o  a s s e s s  t h e  
d y n a m i c  a n d  p r o c e s s u a l  q u a l i t i e s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n s  w i t h i n  t h e  
s a m p l e ,  t h a t  i s ,  q u e s t i o n s  w e r e  o p e n - e n d e d  a n d  i n c l u d e d  t h e  t y p e  a n d  
f r e q u e n c y  o f  s u p e r v i s i o n  o f  o n - l i n e  s e r v i c e  p r o v i d e r s  w i t h i n  t h e  
o r g a n i z a t i o n ,  t h e  f r e q u e n c y  a n d  q u a l i t y  o f  s t a f f  m e e t i n g s  w i t h  o n - l i n e  
s t a f f  i n v o l v e d ,  t h e  k i n d s  a n d  f r e q u e n c y  o f  t r a i n i n g  o f f e r e d  t o  o n - l i n e  
s t a f f  b y  t h e  a g e n c y ,  t h e  d e g r e e  o f  p a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n - m a k i n g  
i n  w h i c h  o n - l i n e  s t a f f  a r e  i n v o l v e d ,  a n d  t h e  f r e q u e n c y  a n d  q u a l i t y  o f  
c o m m u n i c a t i o n  p r o c e d u r e s  u t i l i z e d  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
W h i l e  a  g r e a t  d e a l  o f  i n f o r m a t i o n  w a s  c o l l e c t e d  a b o u t  t h e  s a m p l e  
a g e n c i e s  a n d  h o w  t h e y  f u n c t i o n ,  t h e  e m p h a s i s  o f  t h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  
S h e e t  l a y  i n  t h e  d e t e r m i n a t i o n  a n d  g e n e r a t i o n  o f  t h e  s e v e n  o r g a n i z a -
t i o n a l  s c a l e s  o n  w h i c h  t h e  h y p o t h e s e s  o f  t h i s  s t u d y  w i l l  b e  t e s t e d .  
T h e  m a j o r i t y  o f  i t e m s  f r o m  t h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t  w e r e  u t i l i z e d  
i n  b u i l d i n g  t h e  s c a l e s  w h i c h  w e r e  i d e n t i f i e d  i n  t h e  H y p o t h e s i s  s e c t i o n  
o f  t h i s  t h e s i s .  
T h e  F a c t  S h e e t  w a s  c o n s t r u c t e d  a n d  p r e t e s t e d  o n  n i n e  m a n a g e m e n t  
l e v e l  p e r s o n n e l ,  s i x  w e r e  w i t h i n  a  u n i v e r s i t y  s e t t i n g  a n d  w e r e  p r o g r a m  
d i r e c t o r s  o r  d e p a r t m e n t  h e a d s  a n d  t h r e e  w e r e  c o n d u c t e d  i n  c o m m u n i t y  
s e r v i c e  a g e n c i e s  a n d  i n  a  r e g i o n a l  g o v e r n m e n t a l  a g e n c y  w i t h  m a n a g e m e n t  
p e r s o n n e l .  A s s e s s m e n t  o f  t h e  p r e t e s t s  r e s u l t e d  i n  m i n o r  c h a n g e s  o f  
t h e  F a c t  S h e e t  c o n s i s t i n g  o f  w o r d i n g  c h a n g e s  o r  q u e s t i o n  f o r m a t  
c h a n g e s .  
R e l i a b i l i t y  o f  I n s t r u m e n t s  
I n t e r n a l  c o n s i s t e n c y  f o r  t h e  s c a l e s  c o n t r u c t e d  f r o m  t h e  
O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t  d a t a  w i l l  b e  p r e s e n t e d  u s i n g  i t e m / t o t a l  
c o r r e l a t i o n s  ( s e e  C h a p t e r  4 ) .  B e c a u s e  t h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t  
s c a l e s  w e r e  i n t e n d e d  t o  m e a s u r e  r e l a t i v e l y  h o m o g e n e o u s  d i m e n s i o n s ,  
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t h i s  i t e m / t o t a l  c o r r e l a t i o n  a p p r o a c h  w o u l d  r e f l e c t  i n t e r n a l  c o n s i s t e n c y  
o f  t h e  s c a l e s .  
C r o n b a c h ' s  A l p h a  w a s  u s e d  t o  d e m o n s t r a t e  r e l i a b i l i t y  f o r  t h e  
G e n e r a l  A t t i t u d e  Q u e s t i o n n a i r e  a n d  i s  p r e s e n t e d  i n  t h e  f i n a l  r e p o r t  o f  
t h e  C l i e n t  R e l a t i o n s  P r · o j  e c t ,  e n t i t l e d ,  " A t t i t u d e s  T o w a r d s  O l d e r  
P e r s o n s  o n  t h e  P a r t  o f  S e r v i c e  D e l i v e r y  P r o f e s s i o n a l s , "  A d m i n i s t r a -
t i o n  o n  A g i n g  g r a n t  n u m b e r  9 0 - A - 1 0 0 6 .  C o p i e s  m a y  b e  o b t a i n e d  t h r o u g h  
t n e  I n s t i t u t e  o n  A g i n g ,  P o r t l a n d  S t a t e  U n i v e r s i t y .  
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C H A P T E R  I V  
A  D I S C U S S I O N  O F  T H E  R E L A T I O N S H I P S  B E T W E E N  O R G A N I Z A T I O N A L  
S T R U C T U R E  A N D  J O B  S A T I S F A C T I O N  
A d m i n i s t r a t i o n  o f  I n s t r u m e n t s :  O r g a n i z a t i o n a l  
F a c t  S h e e t  
T h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t  ( n = 4 2 ) ,  a n  i n t e r v i e w  i n s t r w n e n t ,  
w a s  r e a d  t o  t h e  s u b j e c t  b y  a n  i n t e r v i e w e r .  R e s p o n s e s  w e r e  w r i t t e n  
o n  t h e  i n s t r u m e n t  b y  t h e  i n t e r v i e w e r .  I n  a l l  c a s e s  w h e r e  t h e  r e s p o n s e  
s e t  w a s  c l o s e d - e n d e d ,  s u b j e c t s  w e r e  h a n d e d  a  c h e c k l i s t  e x h i b i t i n g  
t h e  s e t s  o f  r e s p o n s e s  f o r  e a c h  q u e s t i o n  a f t e r  i t  w a s  r e a d  a l o u d  b y  
t h e  i n t e r v i e w e r .  T h e  s u b j e c t  t h e n  a n s w e r e d  t h e  q u e s t i o n  b y  c h e c k i n g  
o f f  h i s / h e r  a n s w e r s  o n  e a c h  c h e c k l i s t .  
T h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t  w a s  c o m p r i s e d  o f  3 9  i t e m s  w i t h  
1 2  c o r r e s p o n d i n g  c h e c k l i s t s .  I n t e r v i e w e r s  w e r e  i n  p o s s e s s i o n  o f  t h e  
o n l y  c o p y  o f  t h e  i n t e r v i e w  i n s t r u m e n t ;  t h e  s u b j e c t s  s a w  o n l y  t h e  
c l o s e d - e n d e d  r e s p o n s e  s e t  c h e c k l i s t s .  
T h e  i n s t r u c t i o n s  t o  t h e  i n t e r v i e w e r  f o r  r e a d i n g  t h e  q u e s t i o n n a i r e  
i t e m s  w e r e  l i s t e d  o n  t h e  i n t e r v i e w  i n s t r u m e n t  i t s e l f .  I n s t r u c t i o n s  
f o r  a n s w e r i n g  t h e  c h e c k l i s t s  w e r e  p r i n t e d ,  a l o n g  w i t h  t h e  e x a c t  
w o r d i n g  o f  t h e  v e r b a l  q u e s t i o n  f r o m  t h e  i n t e r v i e w  s c h e d u l e ,  o n  t h e  
c o r r e s p o n d i n g  c h e c k l i s t s  g i v e n  t o  t h e  r e s p o n d e n t .  
l  
A d m i n i s t r a t i o n  o f  I n s t r u m e n t s :  G e n e r a l  
A t t i t u d e  Q u e s t i o n n a i r e  
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T h e  G e n e r a l  A t t i t u d e  Q u e s t i o n n a i r e  ( n = 4 2 3 ) ,  a  s u r v e y  i n s t r u m e n t ,  
w a s  m a i l e d  t o  t h e  s a m p l e  a t  t h e  a g e n c i e s  w h e r e  t h e y  w o r k e d  a l o n g  w i t h  
a  c o v e r  l e t t e r  e x p l a i n i n g  t h e  p r o c e s s e s  o f  f i l l i n g  o u t  t h e  q u e s t i o n n a i r e .  
I t e m s  w e r e  c l o s e d - e n d e d  s e v e n - s t e p  r e s p o n s e  a l t e r n a t i v e s  r a n g i n g  
f r o m  l  ( n e v e r )  t o  7  ( a l w a y s ) .  I t e m s  w e r e  t o  b e  a n s w e r e d  b y  t h e  
r e s p o n d e n t  i n  t e r m s  o f  t h e  n e v e r - t o - a l w a y s  r e s p o n s e  s e t  a c c o m p a n y i n g  
e a c h  s e c t i o n  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e .  
T h e  f o l l o w i n g  s e c t i o n  d i s c u s s e s  t h e  c o n t e n t s  o f  e a c h  s c a l e  u s e d  
i n  t h i s  s t u d y .  I t e m s  f o r  e a c h  s c a l e  a n d  i t e m / t o t a l  c o r r e l a t i o n s  
a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  X I I  f o r  t h e  s c a l e s  d e r i v e d  f r o m  t h e  Organi~a-
t i o n a l  F a c t  S h e e t .  W h e n  s c a l e s  a r e  c o n s t r u c t e d  w i t h  l e s s  t h a n  s i x  
i t e m s ,  t h e  r e p o r t e d  i t e m / t o t a l  c o r r e l a t i o n  a r e  t o t a l  s c o r e s  w i t h  t h e  
i t e m  r e m o v e d . *  A l l  i t e m s  u s e d  f r o m  t h e  G e n e r a l  A t t i t u d e  Q u e s t i o n n a i r e  
a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  X I I .  
S c a l e  C o n s t r u c t i o n  a n d  S c o r i n g :  
O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t  
S e v e n  s c a l e s  m e a s u r i n g  v a r i o u s  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e  w e r e  g e n e r a t e d  f r o m  t h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t  i n c l u d i n g :  
( 1 )  S I Z E ,  a  t w o  i t e m  a d d i t i v e  s c a l e  m e a s u r i n g  t h e  n u m b e r  o f  
e m p l o y e e s  a n d  n u m b e r  o f  p a r t - t i m e  e m p l o y e e s  a s  a n  i n d i c a t o r  o f  s c a l e  
* W h i l e  t h e  s a m p l e  s i z e  f o r  t h e  o r g a n i z a t i o n  s e c t i o n  o f  t h i s  
s t u d y  i s  4 2 ,  i t e m / t o t a l  c o r r e l a t i o n s  a r e  c a l c u l a t e d  f o r  4 3  o r g a n i z a -
t i o n s  d u e  t o  t h e  i n c l u s i o n  o f  o n e  o r g a n i z a t i o n  u t i l i z e d  i n  a n o t h e r  
p h a s e  o f  t h e  C l i e n t  R e l a t i o n s  P r o j e c t .  A t  n o  o t h e r  t i m e  i s  t h i s  
o r g a n i z a t i o n  i n c l u d e d  i n  a n y  s t a t i s t i c a l  a n a l y s i s  i n  t h i s  s t u d y .  
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T A B L E  X I I  
O R G A N I Z A T I O H A L  S C A L E  I T E M S  W I T H  I T E M  T O T A L  C O R R E L A T I O N S  
S C A L E  I T E M S  
S c a l e  1 :  S I Z E  ( R a n g e = . 5  t o  4 . 0 ;  x = 2 . 1 3 ;  
s d  =  1 . 1 5 )  
( a )  n u m b e r  o f  e m p l o y e e s  
( b )  n u m b e r  o f  p a r t - t i m e  e m p l o y e e s  
S c a l e  2 :  F O R M A L I Z A T I O N  ( R a n g e = l  t o  7 ;  
x = 4 . 7 6 ;  s d = l . 2 3 )  
C h e c k l i s t  # 5  i t e m s :  
( a )  b u d g e t i n g  
( b )  h i r i n g / f i r i n g  
( c )  s e r v i c e  p r o v i s i o n  t o  c l i e n t s  
( d )  p r o m o t i o n s / p a y  
( e )  i n t e r a c t i o n s  w i t h  o t h e r  a g e n c i e s  
( f )  s t a f f  m e e t i n g s  
( g )  v a c a t i o n s  
C h e c k l i s t  # 8  i t e m s :  
( h )  t h e  day~to-day m a n a g e m e n t  d e c i s i o n s  o f  
m y  a g e n c y  a r e  b a s e d  o n  t h e  w r i t t e n  r u l e s  
a n d  r e g u l a t i o n s  
( i )  p o l i c y  o r  p r o g r a m  c h a n g e s  s u g g e s t e d  b y  
s e r v i c e  p r o v i d e r s  m u s t  b e  p r e s e n t e d  t o  
m a n a g e m e n t  t h r o u g h  f o r m a l ,  s t a n d a r d i z e d  
p r o c e d u r e s  
I T E M / T O T A L  C O R R E L A T I O N S  
I t e m s  i n t e r c o r r e l a t e d  
a t  ( r = . 5 3 )  
- ( r = . 6 2 )  
( r = . 6 2 )  
( r = . 5 2 )  
( r = . 5 6 )  
( r = . 7 0 )  
( r = . 6 8 )  
( r = . 5 0 )  
( r = . 6 9 )  
( r = . 6 0 )  
1 0 3  
T A B L E  X I I  ( C o n t i n u e d )  
S C A L E  I T E M S  
I T E M / T O T A L  C O R R E L A T I O N S  
S c a l e  3 :  C O M P L E X I T Y *  ( R a n g e = l  t o  2 . 2 5 ;  
x = 2 . l l ;  s d = . 9 3 )  
( a )  n u m b e r  o f  d e p a r t m e n t s  w i t h i n  o r g a n i z a t i o n  
( b )  n u m b e r  o f  l e v e l s  f r o m  d i r e c t o r  t o  o n - l i n e  
s t a f f  
( c )  n u m b e r  o f  s u p e r v i s o r s  i n  a g e n c y  
( d )  n u m b e r  o f  c r i t e r i a  u s e d  t o  d i f f e r e n t i a t e  
d e p a r t m e n t s  
S c a l e  4 :  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  ( R a n g e = O  t o  1 0 ;  
x = 4 . 3 1 ;  s d - 3 . 4 6 )  
C h e c k l i s t  # 1 :  
( a )  b u d g e t i n g / e x p e n d i t u r e s  o f  f u n d s  
( b )  r e g u l a t i o n s / r u l e s  
( c )  s p e c i f i c a t i o n  o f  t h e  s e r v i c e s / t a s k s  y o u r  
a g e n c y  p e r f o r m s  
( d )  c l i e n t s ;  t h a t  i s ,  w h o  y o u r  a g e n c y  c a n  s e r v e  
( e )  h i r i n g / f i r i n g  p o l i c i e s  
( f )  s t a f f  s u p e r v i s i o n  
( g )  p r e p a r i n g  r e p o r t s  p e r i o d i c a l l y  
( h )  g e n e r a l  m a n a g e m e n t  p o l i c i e s  
( i )  p l a n n i n g  
( j )  e v a l u a t i o n  
S c a l e  5 :  V E R T I C A L  C O M M U N I C A T I O N S  ( R a n g e = O  t o  3 ;  
x = l .  2 5 ;  s d = .  7 6 )  
( a )  t e c h n i c a l  a s s i s t a n c e  t e c h n i q u e s  
( b )  s p e c i a l  t r a i n i n g  s e s s i o n s  
( c )  a c t i o n  a b s t r a c t s :  s h o r t  a r t i c l e s  d i a g n o s i n g  
p r o b l e m s  a n d  o f f e r i n g  a l t e r n a t i v e  s o l u t i o n s  
( d )  s h o r t  m e d i a  a r t i c l e s :  a u d i o - v i s u a l  p r e s e n t a - .  
t i o n s ,  m a g a z i n e  a n d  j o u r n a l  a r t i c l e s  a n a l y z i n g  
s p e c i f i c  p r o b l e m s  
( r = . 6 5 )  
( r = . 8 6 )  
( r = . 6 6 )  
( r = . 7 7 )  
( r = . 4 3 )  
( r = . 6 8 )  
( r = . 6 0 )  
( r = . 6 9 )  
( r = . 6 8 )  
( r = . 6 9 )  
( r = .  5 3 )  
( r = . 6 2 )  
( r = . 4 9 )  
( r = . 6 9 )  
( r = . 4 0 )  
( r = . 4 3 )  
( r = . 6 3 )  
( r = . 2 7 )  
* I t e m  t o t a l  c o r r e l a t i o n s  c a l c u l a t e d  w i t h  a l l  i t e m s  i n c l u d e d .  
T o t a l  s c o r e s  a r e  s o m e w h a t  i n f l a t e d .  
---~ 
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T A B L E  X I I  ( C o n t i n u e d )  
S C A L E  I T E M S  .  
I T E M / T O T A L  C O R R E L A T I O N S  
S c a l e  5  ( C o n t i n u e d )  
( e )  d r a f t  l e g i s l a t i v e  b i l l s :  m o d e l s  b i l l s  
d e s i g n e d  f o r  p o s s i b l e  u s e  i n  a n  
o r g a n i z a t i o n  i n  p r o b l e m  s o l v i n g  
w i t h  p u b l i c  f u n d s  
( f )  c o n s u l t i n g  b y  m u l t i - d i s c i p l i n a r y  t e a m s :  
g r o u p  o f  s p e c i a l i s t s  c r e a t e d  t o  s o l v e  
p a r t i c u l a r  o r g a n i z a t i o n a l  p r o b l e m s  
S c a l e  6 :  S U P E R V I S I O N  ( R a n g e = 2  t o  7 ;  
x = 4 . 6 5 ;  s d = l . 2 2 )  
C h e c k l i s t  # 7  i t e m s :  
( a )  b e c a u s e  r u l e s  o r  r e g u l a t i o n s  r e q u i r e  a  
s u p e r v i s o r ' s  i n v o l v e m e n t  
( b )  t o  d e a l  w i t h  p r o b l e m  c l i e n t s  
( c )  t o  e v a l u a t e  s e r v i c e  p r o v i d e r s  
( d )  a t  t h e  r e q u e s t  o f  c l i e n t s  
( e )  t o  d e a l  w i t h  t e c h n i c a l  d e c i s i o n s  r e l a t e d  t o  
p r o f e s s i o n a l  s t a n d a r d s  
C h e c k l i s t  # 8  i t e m s :  
( a )  s e r v i c e  p r o v i d e r s  a r e  c l o s e l y  m o n i t o r e d  
b y  t h e i r  s u p e r v i s o r s  
( b )  s e r v i c e  p r o v i d e r s  a r e  c h e c k e d  t o  e n s u r e  
t h a t  t h e y  a r e  f o l l o w i n g  p r o c e d u r e s  
( c )  e v e n  s m a l l  m a t t e r s  i n  t h e  s e r v i c e  d e l i v e r y  
e n c o u n t e r  a r e  r e f e r r e d  t o  a  s u p e r v i s o r  f o r  
f i n a l  a p p r o v a l  
S c a l e  7 :  P A R T I C I P A T I O N  ( R a n g e = 2  t o  6 . 2 5 ;  
x = S . 1 6 ;  s d = l . 0 9 )  
C h e c k l i s t  # 8  i t e m s :  
( a )  s e r v i c e  p r o v i d e r s  m a k e  t h e  d e c i s i o n s  a b o u t  h o w  
t h e y  s e r v e  t h e i r  c l i e n t s  
( b )  s e r v i c e  p r o v i d e r s  a r e  e n c o u r a g e d  t o  b e  c r e a t i v e  
i n  s o l v i n g  s e r v i c e  d e l i v e r y  p r o b l e m s  
( r = . 3 6 )  
( r = . 4 5 )  
( r = . 7 0 )  
( r = . 6 7 )  
( r = . 6 6 )  
( r = . 5 6 )  
( r = . 7 6 )  
( r = . 5 6 )  
( r = . 6 6 )  
( r = . 6 3 )  
( r = . 6 8 )  
( r = . 7 1 )  
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T A B L E  X I I  ( C o n t i n u e d )  
S C A L E  I T E M S  
I T E M / T O T A L  C O R R E L A T I O N S  
S c a l e  7  ( C o n t i n u e d )  
( c )  s e r v i c e  p r o v i d e r s  p a r t i c i p a t e  i n  m a k i n g  t h e  
a g e n c y  d e c i s i o n s  w h i c h  a f f e c t  t h e m  a n d  t h e i r  
w o r k  
( d )  s e r v i c e  p r o v i d e r  s u g g e s t i o n s  a r e  p u t  i n t o  
p r a c t i c e  b y  m y  a g e n c y  
( e )  s e r v i c e  p r o v i d e r s  a r e  i n v o l v e d  i n  t h e  p l a n n i n g  
a n d  e s t a b l i s h m e n t  o f  n e w  p r o g r a m s  
( f )  n o n - p r o f e s s i o n a l  p e r s o n n e l  p a r t i c i p a t e  i n  t h e  
d a y - t o - d a y  d e c i s i o n s  c o n c e r n i n g  t h e  p r o v i s i o n  
o f  s e r v i c e  t o  c l i e n t s  
( r = . 6 1 )  
( r = . 6 9 )  
( r = . 6 4 )  
( r = . 7 3 )  
o f  o p e r a t i o n s .  I t e m s  w e r e  o p e n - e n d e d  a b s o l u t e  n u m b e r s  a n d  w e r e  
s c o r e d  b y  a d d i n g  t h e  i t e m s  t o g e t h e r  a n d  d i v i d i n g  t h e m  b y  t h e  n u m b e r  
o f  i t e m s  o n  t h e  s c a l e  ( 2 ) .  T h e  l a r g e r  t h e  s c o r e ,  t h e  l a r g e r  t h e  
o r g a n i z a t i o n  ( n = 4 2 ) .  
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( 2 )  F O R M A L I Z A T I O N ,  a  n i n e - i t e m  a d d i t i v e  s c a l e  d e s i g n e d  t o  
a s s e s s  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  w r i t t e n  r u l e s  w e r e  u s e d  a s  a  b a s i s  f o r  
i n t r a o r g a n i z a t i o n a l  d e c i s i o n s  a n d  a c t i v i t i e s .  I t e m s  i n c l u d e d  i n  t h e  
f o r m a l i z a t i o n  s c a l e  w e r e  t o  b e  a n s w e r e d  w i t h  a  s e v e n  s t e p  r e s p o n s e  
a l t e r n a t i v e  r a n g i n g  f r o m  l  ( n e v e r )  t o  7  ( a l w a y s ) .  I t e m s  w e r e  s c o r e d  
b y  a d d i n g  t h e  r e s p o n s e s  t o g e t h e r  a n d  d i v i d i n g  t h e  t o t a l  n u m b e r  o f  
i t e m s  o n  t h e  s c a l e  ( 9 ) .  T h e  l a r g e r  t h e  r e s u l t i n g  s c o r e ,  t h e  m o r e  
f o r m a l i z e d  t h e  o r g a n i z a t i o n .  S e v e n  o f  t h e  n i n e  i t e m s  i n c l u d e d  i n  t h e  
s c a l e  w e r e  d e r i v e d  f r o m  C h e c k l i s t  # 5  o f  t h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t ,  
t h e  l a s t  t w o  i t e m s  i n c l u d e d  w e r e  d e r i v e d  f r o m  C h e c k l i s t  # 8 .  C h e c k l i s t  
# 5  i t e m s  w e r e  a n s w e r e d  i n  t e r m s  o f  t h e  q u e s t i o n :  " H o w  o f t e n  a r e  t h e  
f o l l o w i n g  d a y - t o - d a y  m a n a g e m e n t  a c t i v i t i e s  g o v e r n e d  b y  t h e  w r i t t e n  
r u l e s  a n d  r e g u l a t i o n s  o f  y o u r  o r g a n i z a t i o n ? "  I t e m s  d e r i v e d  f r o m  
C h e c k l i s t  # 8  w e r e  a n s w e r e d  i n  t e r m s  o f  t h e  q u e s t i o n ,  " I n  t e r m s  o f  a n  
a v e r a g e  f a c e - t o - f a c e  e n c o u n t e r  b e t w e e n  c l i e n t s  a n d  s e r v i c e  p r o v i d e r s ,  
p l e a s e  i n d i c a t e  h o w  o f t e n  e a c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  o c c u r s  w i t h i n  y o u r  
a g e n c y "  ( n = 4 2 ) .  
( 3 )  C O M P L E X I T Y ,  a  f o u r - i t e m  a d d i t i v e  s c a l e  m e a s u r i n g  t h e  d e g r e e  
o f  s t r u c t u r a l  d i f f e r e n t i a t i o n  w i t h i n  a n  o r g a n i z a t i o n .  I t e m s  i n c l u d e d  
i n  t h e  f o r m a l i z a t i o n  s c a l e  w e r e  o p e n - e n d e d  q u e s t i o n s  c o n c e r n i n g  n u m b e r  
o f  d e p a r t m e n t s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  n e v e r  o f  l e v e l s  f r o m  t h e  
d i r e c t o r  t o  o n - l i n e  s e r v i c e  p r o v i d e r s ,  t h e  n u m b e r  o f  s u p e r v i s o r s  i n  
t h e  a g e n c y ,  a n J  t h e  n u m b e r  o f  c r i t e r i a  t h a t  d e p a r t m e n t s  a r e  d i f f e r -
e n t i a t e d  f r o m  o n e  a n o t h e r  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  T h e  i t e m s  w e r e  
s c o r e d  a s  a b s o l u t e  n u m b e r s ,  a d d e d  a n d  t h e n  d i v i d e d  b y  t h e  n u m b e r  o f  
i t e m s  o n  t h e  s c a l e  ( 4 ) .  T h e  l a r g e r  t h e  n u m b e r  t h e  m o r e  c o m p l e x  t h e  
o r g a n i z a t i o n .  
( 4 )  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E ,  a  t e n - i t e m  a d d i t i v e  s c a l e  m e a s u r i n g  
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t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  o u t s i d e  o r g a n i z a t i o n s  i n f l u e n c e  i n t r a o r g a n i z a t i o n a l  
d e c i s i o n s  a n d  p r o c e d u r e s .  T h e  i t e m s  f o r  t h e  s c a l e  a r e  d e r i v e d  f r o m  
C h e c k l i s t  # 1  o f  t h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t  a n d  w e r e  a n s w e r e d  b y  
c h e c k i n g  t h e  i t e m s  t h a t  a p p l i e d  t o  t h e  o r g a n i z a t i o n  a~d l e a v i n g  
t h e  i t e m s  t h a t  d i d  n o t  a p p l y  b l a n k .  I t e m s  w e r e  a d d e d  t o  a  t o t a l  
s c o r e  b y  t h e  n u m b e r  o f  c h e c k s  o n  t h e  c h e c k l i s t .  T h e  s c o r e s  r a n g e d  
f r o m  0  ( n o n e )  t o  1 0  ( a l l ) .  T h e  l a r g e r  t h e  n u m b e r  o f  c h e c k s ,  t h e  m o r e  
e x t e r n a l l y  d e p e n d e n t  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
T h e  i t e m s  o n  t h e  E x t e r n a l  D e p e n d e n c e  s c a l e  w e r e  p r o d u c e d  b y  t h e  
q u e s t i o n ,  " O v e r  w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  p r o c e d u r e s  d o e s  t h e  l a r g e r  
( e x t e r n a l )  o r g a n i z a t i o n  e x e r c i s e  c o n t r o l  w i t h i n  y o u r  a g e n c y ? "  ( n = 3 2 ) .  
( 5 )  V E R T I C A L  C O M M U N I C A T I O N S ,  a  s i x - i t e m  a d d i t i v e  s c a l e  m e a s u r -
i n g  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  i n f o r m a t i o n  i s  t r a n s m i t t e d  t o  m e m b e r s  f o r m a l l y  
o r  i n f o r m a l l y  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  T h e  i t e m s  f o r  t h i s  s c a l e  a r e  
d e r i v e d  f r o m  C h e c k l i s t  # 6  o f  t h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t .  I t e m /  
t o t a l  c o r r e l a t i o n s  a r e  t o t a l s  m i n u s  e a c h  i t e m .  S i x  i t e m s  o f  t h e  n i n e -
i t e m  s c a l e  w e r e  d e s i g n e d  a s  f o r m a l  c o m m u n i c a t i o n  p r o c e d u r e s .  T h e  
r e s p o n d e n t  w a s  a s k e d  t o  a n s w e r  t h e  q u e s t i o n  b y  c h e c k i n g  " a l l  o f  t h e  
f o l l o w i n g  t e c h n i q u e s  y o u  u s e  w i t h i n  y o u r  a g e n c y . "  T h e  c h e c k s  f o r  
t h e  s i x  f o r m a l  c o m m u n i c a t i o n s  p r o c e d u r e s  w e r e  t h e n  t a l l i e d  a n d  d i v i d e d  
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b y  t h e  n u m b e r  o f  i t e m s  o n  t h e  s c a l e  ( 6 ) .  T h e  r e s u l t  w a s  t h e  a g e n c y  
V e r t i c a l  C o m m u n i c a t i o n s  s c o r e .  T h e  l a r g e r  t h e  s c o r e ,  t h e  m o r e  f o r m a l  
t h e  c o m m u n i c a t i o n s  p r o c e d u r e s  u s e d  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  ( n = 4 2 ) .  
( 6 )  S U P E R V I S I O N ,  a n  e i g h t - i t e m  a d d i t i v e  s c a l e  m e a s u r i n g  t h e  
f r e q u e n c y  o f  s u p e r v i s i o n  p r a c t i c e s  w i t h i n  a n  o r g a n i z a t i o n .  T h e  i t e m s  
f o r  t h e  S u p e r v i s i o n  s c a l e  w e r e  d e r i v e d  f r o m  C h e c k l i s t  # 7  a n d  t h r e e  
i t e m s  o f  t h e  t o t a l  e i g h t  f r o m  C h e c k l i s t  # 8 .  A l l  i t e m s  w e r e  a n s w e r e d  
i n  t e r m s  o f  a  s e v e n - s t e p  r e s p o n s e  s e t  r a n g i n g  f r o m  1  ( n e v e r )  t o  
7  ( a l w a y s ) .  I t e m s  f r o m  C h e c k l i s t  # 7  w e r e  g e n e r a t e d  b y  t h e  q u e s t i o n ,  
" P l e a s e  i n d i c a t e  t h e  f r e q u e n c y  w i t h  w h i c h  e a c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  
c r i t e r i a  i n f l u e n c e s  a  s u p e r v i s o r ' s  i n v o l v e m e n t  i n  t h e  s e r v i c e  d e l i v e r y  
e n c o u n t e r , "  a n d  i t e m s  f r o m  C h e c k l i s t  # 8  t h a t  w e r e  g e n e r a t e d  b y  a  
s t i m u l u s  q u e s t i o n  c o n c e r n i n g  h o w  o f t e n  v a r i o u s  o r g a n i z a t i o n a l  c i r c u m -
s t a n c e s  o c c u r r e d  i n  t h e  a g e n c y  ( n = 4 2 ) .  
( 7 )  P A R T I C I P A T I O N ,  a  s i x - i t e m  a d d i t i v e  s c a l e  m e a s u r i n g  t h e  
d e g r e e  o f  p a r t i c i p a t i o n  o f  m e m b e r s  i n  t h e  d e c i s i o n  m a k i n g  p r o c e s s  
a f f e c t i n g  t h e m  a n d  t h e i r  j o b s .  I t e m / t o t a l  c o r r e l a t i o n s  a r e  r e p o r t e d  
w i t h  t h e  i t e m s  r e m o v e d  f r o m  e a c h  t o t a l  s c o r e .  T h e  s i x  i t e m s  w e r e  a l l  
d e r i v e d  f r o m  C h e c k l i s t  # 8 .  A l l  i t e m s  w e r e  a n s w e r e d  i n  t e r m s  o f  a  
s e v e n - s t e p  r e s p o n s e  s e t  r a n g i n g  f r o m  1  ( n e v e r )  t o  7  ( a l w a y s ) .  I t e m s  
f r o m  C h e c k l i s t  # 8  r e p r e s e n t  r e s p o n s e s  t o  t h e  i n s t r u c t i o n :  " I n  t e r m s  
o f  a n  a v e r a g e  f a c e - t o - f a c e  e n c o u n t e r  b e t w e e n  c l i e n t s  a n d  s e r v i c e  p r o -
v i d e r s ,  p l e a s e  i n d i c a t e  h o w  o f t e n  e a c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  o c c u r s  w i t h i n  
y o u r  a g e n c y . "  R e s p o n s e s  w e r e  a d d e d  a n d  t h e n  d i v i d e d  b y  t h e  n u m b e r  
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o f  i t e m s  o n  t h e  s c a l e  ( 6 ) ,  w h i c h  r e s u l t e d  i n  t h e  P a r t i c i p a t i o n  s c o r e  
f o r  e d c h  a g e n c y .  T h e  h i g h e r  t h e  s c o r e ,  t h e  m o r e  p a r t i c i p a t i o n .  
M e a s u r e m e n t  o f  J o b  S a t i s f a c t i o n :  T h e  G e n e r a l  
A t t i t u d e  Q u e s t i o n n a i r e  
T h e  o v e r a l l  j o b  s a t i s f a c t i o n  s c o r e  w a s  d e r i v e d  f r o m  t h r e e  
s c a l e s  m e a s u r i n g  v a r i o u s  d i m e n s i o n s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  p r e s e n t e d  
i n  T a b l e  X I I  I .  
( 1 )  R e c o g n i t i o n  o f  D i s c o n t e n t  A s p e c t s  o f  J o b  S i t u a t i o n ,  a  
3 3  i t e m  a d d i t i v e  s c a l e  m e a s u r i n g  t h e  a s p e c t s  o f  o n e ' s  j o b  t h a t  l e a d  
t o  d i s c o n t e n t .  I t e m s  f o r  t h i s  s c a l e  w e r e  d e r i v e d  f r o m  v a r i o u s  s e c -
t i o n s  o f  t h e  G e n e r a l  A t t i t u d e  Q u e s t i o n n a i r e ,  i n c l u d i n g  1 4  i t e m s  f r o m  
S e c t i o n  B  w i t h  a  s e v e n - s t e p  r e s p o n s e  a l t e r n a t i v e  1  ( n e v e r )  t o  7  
( a l w a y s ) .  I n  a d d i t i o n ,  e i g h t  i t e m s  f r o m  S e c t i o n  C  w e r e  i n c l u d e d  
a n d  a n s w e r e d  o n  a  s e v e n - s t e p  r e s p o n s e  a l t e r n a t i v e  s c a l e  f r o m  l  ( n o t  
a t  a l l )  t o  7  ( v e r y  s t r o n g l y ) ,  b a s e d  o n  t h e  q u e s t i o n ,  " I  d i s a g r e e  w i t h  
t h e  f o l l o w i n g  p e o p l e  o n  h o w  I  s h o u l d  p r o v i d e  s e r v i c e s  t o  m y  e l d e r l y  
c l i e n t s . "  A l s o ,  o n e  i t e m  w a s  t a k e n  f r o m  S e c t i o n  D ,  a  1  ( n e v e r )  t o  
7  ( a l w a y s )  s c a l e  w i t h  t h e  q u e s t i o n ,  " O n  t h e  w h o l e ,  m y  e l d e r l y  c l i e n t s '  
p r o b l e m s  h a v e  b e e n  b r o u g h t  o n  b y  t h e m s e l v e s . "  N i n e  i t e m s  w e r e  
d e r i v e d  f r o m  S e c t i o n  E  u t i l i z i n g  a  ( 1 )  n e v e r  t o  ( 7 )  a l w a y s  s c a l e .  
A  l a s t  i t e m  w a s  t a k e n  f r o m  S e c t i o n  H  w i t h  a  1  ( n e v e r )  t o  7  ( a l w a y s )  
r e s p o n s e  s e t  t o  t h e  q u e s t i o n ,  " O n  m y  j o b  t h e  r e q u e s t s  m y  e l d e r l y  
c l i e n t s  m a k e  o f  m e  a r e  i n a p p r o p r i a t e . "  
T h e  i t e m s  w e r e  a d d e d  a n d  d i v i d e d  b y  t h e  n u m b e r  o f  i t e m s  o f  t h e  
s c a l e  ( 3 3 )  f o r  a  D I S C O N T E N T  s c o r e .  T h e  h i g h e r  t h e  s c o r e ,  t h e  m o r e  
,  
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T A B L E  X I I I  
G E N E R A L  A T T I T U D E  Q U E S T I O N N A I R E  I T E M S  S E G R E G A T E D  
B Y  S E C T I O N  O F  J O B  S A T I S F A C T I O N  D I M E N S I O N S *  
S c a l e  l :  R e c o g n i t i o n  o f  D i s c o n t e n t  a s p e c t s  o f  o n e ' s  j o b  ( D i s c o n t e n t  
C o g n i t i o n s )  ( R a n g e :  l  t o  5 . 5 ;  x = 2 . 9 0 ;  s d  =  . 7 4 )  
D i s c o n t e n t  C o g n i t i o n s  o f  J o b  S I T U A T I O N  
S e c t i o n  B :  
( 2 )  m y  a g e n c y ' s  r u l e s  i n t e r f e r e  w i t h  m y  p r o v i d i n g  s e r v i c e s  t o  e l d e r l y  
c l i e n t s  
( 3 )  p r o v i d i n g  s e r v i c e s  t o  m y  e l d e r l y  c l i e n t s  i s  m a d e  h a r d e r  b y  
i n c o m p e t e n t  p e o p l e  i n  m y  a g e n c y ' s  s t a f f  
( 1 0 )  I  a m  b o g g e d  d o w n  i n  p a p e r w o r k  i n  p r o v i d i n g  s e r v i c e s  t o  m y  e l d e r l y  
c l i e n t s  
( 1 2 )  s t a f f  t u r n o v e r  a t  m y  a g e n c y  m a k e s  m y  w o r k  h a r d e r  
( 1 5 )  s t a f f  a b s e n t e e i s m  m a k e s  m y  w o r k  h a r d e r  
( 2 3 )  I  h a v e  t o  d e a l  w i t h  a  l o t  o f  r e d  t a p e  i n  p r o v i d i n g  s e r v i c e s  
t o  m y  e l d e r l y  c l i e n t s  
( 2 4 )  t h e  r e q u i r e m e n t s  o f  g o v e r n m e n t a l  r e g u l a t o r y  a g e n c i e s  i n t e r f e r e  
w i t h  m y  p r o v i d i n g  s e r v i c e s  t o  e l d e r l y  c l i e n t s  
( 2 7 )  I  g e t  b l a m e d  w h e n  t h i n g s  d o n ' t  g o  r i g h t  
S e c t i o n  C :  
(  l )  t h e  p u b l i c  
( 2 )  m y  c o w o r k e r s  
( 3 )  m y  a g e n c y ' s  p a r e n t  o r g a n i z a t i o n  
( 4 )  t h e  a d m i n i s t r a t o r s  o f  m y  a g e n c y  
( 5 )  m y  s u p e r v i s o r s  
( 7 )  g o v e r n m e n t a l  r e g u l a t o r y  a g e n c i e s  
( 8 )  f u n d i n g  s e r v i c e s  
* I t e m  n u m b e r s  c o r r e s p o n d  t o  q u e s t i o n n a i r e  n u m b e r s  o n  G e n e r a l  
A t t i t u d e  Q u e s t i o n n a i r e .  
T A B L E  X I I I  ( C o n t i n u e d )  
S c a l e  l  ( C o n t i n u e d )  
S e c t i o n  D :  
( 9 )  m y  e l d e r l y  c l i e n t s '  p r o b l e m s  h a v e  b e e n  b r o u g h t  o n  b y  t h e m s e l v e s  
D i s c o n t e n t  C o g n i t i o n s  o f  C L I E N T S  
S e c t i o n  B :  
( 5 )  I  h a v e  t o o  l i t t l e  i n f o r m a t i o n  a b o u t  m y  e l d e r l y  c l i e n t s  
( 8 )  m y  e l d e r l y  c l i e n t s  a r e  h a r d  t o  c o m m u n i c a t e  w i t h  
( 1 4 )  m y  o w n  p e r s o n a l i t y  i n t e r f e r e s  w i t h  m y  p r o v i d i n g  s e r v i c e s  t o  
e l d e r l y  c l i e n t s  
( 2 0 )  t h e  p u b l i c  l o o k s  d o w n  o n  p e o p l e  w h o  d o  t h e  w o r k  I  d o  
( 2 1 )  m y  e l d e r l y  c l i e n t s '  p h y s i c a l  c o n d i t i o n s  l i m i t  w h a t  I  c a n  d o  f o r  
t h e m  
S e c t i o n  C :  
m y  e l d e r l y  c l i e n t s  r e f u s e  t o  f o l l o w  m y  a d v i c e  
S e c t i o n  E :  
( 4 )  a r e  u n c o o p e r a t i v e  
( 6 )  r e f u s e  t o  h e l p  t h e m s e l v e s  
( 7 )  a r e  u n g r a t e f u l  
( 1 0 )  a r e  h o s t i l e  
( 1 1 )  h a v e  g i v e n  u p  o n  l i f e  
( 1 3 )  a r e  a n g r y  
( 1 6 )  a r e  o v e r l y  d e m a n d i n g  
( 1 8 )  h a v e  s e r i o u s  e m o t i o n a l  p r o b l e m s  
( 2 1 )  a r e  c h r o n i c  ~omplainers 
S e c t i o n  H :  
( 2 2 )  t h e  r e q u e s t s  m y  e l d e r l y  c l i e n t s  m a k e  o f  m e  a r e  i n a p p r o p r i a t e  
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1  
l  
T A B L E  X I I I  ( C o n t i n u e d )  
S c a l e  2 :  R e c o g n i t i o n  o f  C o n t e n t  A s p e c t s  o f  O n e ' s  J o b  ( C o n t e n t  
C o g n i t i o n ) *  ( R a n g e = 3 . 4 ;  x = 5 ;  s d = . 6 6 )  
C o n t e n t  C o g n i t i o n s  o f  S I T U A T I O N  
S e c t i o n  A :  
( 1 )  v e r y  w o r t h w h i l e  f o r  t h e  c l i e n t  
( 2 )  p r o v i d e d  e f f e c t i v e l y  f o r  t h e  c l i e n t  
( 3 )  o f  h i g h  p r i o r i t y  t o  m y  a g e n c y  
S e c t i o n  B :  
( 1 )  e f f e c t i v e  t e a m w o r k  h e l p s  m e  d o  m y  w o r k  
( 4 )  I  g e t  c r e d i t  f o r  u s i n g  m y  o w n  i n i t i a t i v e  
( 6 )  t h e  p a y  I  r e c e i v e  e n a b l e s  m e  t o  l i v e  c o m f o r t a b l y  
( 9 )  I  h a v e  a m p l e  o p p o r t u n i t y  t o  a i r  c o m p l a i n t s  c o n c e r n i n g  m y  j o b  
( 1 1 )  I  g e t  r e c o g n i z e d  b y  m a n a g e m e n t  f o r  d o i n g  g o o d  w o r k  
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( 1 3 )  I  p a r t i c i p a t e  i n  m a k i n g  t h e  a g e n c y  d e c i s i o n s  w h i c h  a f f e c t  m e  a n d  
m y  w o r k  
( 1 6 )  e n o u g h  t r a i n i n g  i s  a v a i l a b l e  t o  m e  
(  1 7  )  I  a m  p a i d  a s  m u c h  a s  I  a m  w o r t h  
( 1 8 )  I  m a k e  t h e  d e c i s i o n s  a b o u t  h o w  I  s e r v e  m y  e l d e r l y  c l i e n t s  
( 2 2 )  m y  s u g g e s t i o n s  a r e  p u t  i n t o  p r a c t i c e  b y  m y  a g e n c y  
( 2 8 )  m y  s u p e r v i s o r  t r u s t s  m e  t o  w o r k  i n d e p e n d e n t l y  
C o n t e n t  C o g n i t i o n s  o f  C L I E N T S  
S e c t i o n  D :  
( 2 )  m y  e l d e r l y  c l i e n t s  p r o b l e m s  h a v e  b e e n  b r o u g h t  o n  b y  f o r c e s  b e y o n d  
t h e i r  c o n t r o l  
( 3 )  m y  e l d e r l y  c l i e n t s  h o l d  t h e  s a m e  a t t i t u d e s  a n d  v a l u e s  a s  I  d o  
S e c t i o n  E :  
( 1 )  h a v e  a  p o s i t i v e  o u t l o o k  o n  l i f e  
( 5 )  h a v e  a  w e a l t h  o f  e x p e r i e n c e  
( 9 )  a r e  c o n s i d e r a t e  
( 1 2 )  a r e  a t  p e a c e  w i t h  t h e m s e l v e s  
( 1 5 )  a p p r e c i a t e  m y  s e r v i c e s  
T A B L E  X I I I  ( C o n t i n u e d )  
S c a l e  2  ( C o n t i n u e d )  
S e c t i o n  E :  ( C o n t i n u e d )  
( 1 7 )  h a v e  i n t e r e s t i n g  s t o r i e s  t o  t e l l  
( 1 9 )  a r e  d e p e n d a b l e  
( 2 0 )  h a v e  a  s e n s e  o f  h u m o r  
( 2 2 )  a r e  w a r m  
S c a l e  3 :  O v e r a l l  F e e l i n g s  T o w a r d  J o b  ( A f f e c t ) *  ( R a n g e = l . 7  t o  7 ;  
x  =  5  •  8  ;  s d  =  •  8  7  )  
A f f e c t  T o w a r d  S I T U A T I O N  
S e c t i o n  B :  
( 7 )  I  e n j o y  t h e  w o r k  I  d o  
( 2 5 )  m y  w o r k  i s  a n  e x p r e s s i o n  o f  m y  b e l i e f s  
S e c t i o n  J :  
( 1 )  m y  j o b  i s  v e r y  r e w a r d i n g  t o  m e  
A f f e c t  T o w a r d  C L I E N T S  
S e c t i o n  H :  
( 2 9 )  m y  e l d e r l y  c l i e n t s  a r e  e s p e c i a l l y  i n t e r e s t i n g  t o  m e  
S e c t i o n  I :  
( 1 )  b e i n g  w i t h  o r  t a l k i n g  t o  c l i e n t s  
S e c t i o n  J ;  
( 2 )  I  e n j o y  w o r k i n g  w i t h  o l d e r  p e o p l e  a s  c l i e n t s  
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d i s c o n t e n t  w a s  r e c o g n i z e d  b y  a n  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r .  S c o r e s  r a n g e d  
f r o m  1  t o  5 5  w i t h  a  m e a n  a n d  a  m e d i a n  o f  2 . 9 0  a n d  a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  
o f  . 7 4  ( n = 4 1 5 ) .  
( 2 )  R e c o g n i t i o n  o f  C o n t e n t  A s p e c t s  o f  J o b  S i t u a t i o n ,  a  2 7 -
i t e m  a d d i t i v e  s c a l e  m e a s u r i n g  t h e  a s p e c t s  o f  o n e ' s  j o b  t h a t  o n e  
r e c o g n i z e s  a s  l e a d i n g  t o  c o n t e n t m e n t .  I t e m s  f o r  t h i s  s c a l e  w e r e  
d e r i v e d  f r o m  v a r i o u s  s e c t i o n s  o f  t h e  G e n e r a l  A t t i t u d e  Q u e s t i o n n a i r e .  
I n c l u d e d  w e r e  i t e m s  f r o m  S e c t i o n  A ,  w i t h  a  s e v e n  s t e p  r e s p o n s e  s e t  
o f  1  ( n e v e r )  t o  7  ( a l w a y s ) .  I n  a d d i t i o n ,  1 1  i t e m s  c a m e  f r o m  S e c -
t i o n  B ,  a l s o  u t i l i z i n g  a  l  ( n e v e r )  t o  7  ( a l w a y s )  r e s p o n s e  s e t .  
T h e  C O N T E N T  s c a l e  a l s o  i n c l u d e d  t w o  i t e m s  f r o m  S e c t i o n  D ,  a n s w e r e d  
o n  a  c o n t i n u u m  f r o m  l  ( n e v e r )  t o  7  ( a l w a y s ) .  N i n e  i t e m s  w e r e  d e r i v e d  
f r o m  S e c t i o n  E ,  a l s o  u s i n g  a  l  ( n e v e r )  t o  7  ( a l w a y s )  r e s p o n s e  s e t .  
T h e  i t e m s  w e r e  a d d e o  t o g e t h e r  a n d  d i v i d e d  b y  t h e  n u m b e r  o f  i t e m s  o f  
t h e  s c a l e  ( 2 7 )  f o r  a  C O N T E N T  s c o r e .  T h e  h i g h e r  t h e  s c o r e ,  t h e  m o r e  
c o n t e n t m e n t  w a s  r e c o g n i z e d  b y  a n  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r  a b o u t  t h e  j o b .  
S c o r e s  r a n g e d  f r o m  3 . 2  t o  6 . 6  w i t h  a  m e a n  a n d  m e d i a n  o f  5  a n d  a  
s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  . 6 6  ( n = 4 2 0 ) .  
( 3 )  A f f e c t i v e  O r i e n t a t i o n  T o w a r d  O n e ' s  J o b ,  a  s i x - i t e m  s c a l e  
m e a s u r i n g  a  m e m b e r ' s  o v e r a l l  f e e l i n g s  t o w a r d  t h e  j o b .  I n c l u d e d  i n  
t h e  s c a l e  w e r e  i t e m s  f r o m  S e c t i o n  B ,  u s i n g  a  l  ( n e v e r )  t o  7  ( a l w a y s )  
r e s p o n s e  s e t  a n d  i t e m s  f r o m  S e c t i o n  H  u s i n g  t h e  s a m e  s c a l e .  I t e m s  
f r o m ,  S e c t i o n  I  u s e d  a  ( 1 )  n o t  a t  a l l  e n j o y a b l e  t o  ( 7 )  v e r y  e n j o y a b l e  
r e s p o n s e  s e t .  S e c t i o n  J  i n c l u d e d  i t e m s  a g a i n  w i t h  a  ( 1 )  n e v e r  t o  
7  ( a l w a y s )  r e s p o n s e  s e t .  
I~ems w e r e  a d d e d  a n d  d i v i d e d  b y  t h e  n u m b e r  o f  i t e m s  ( 6 )  f o r  a n  
over~ll a f f e c t i v e  o r i e n t a t i o n  t o w a r d  o n e ' s  j o b .  T h e  h i g h e r  o n e ' s  
s c o r e ,  t h e  m o r e  p o s i t i v e  t h e  f e e l i n g s  o n e  h o l d s  t o w a r d  o n e ' s  j o b .  
T h e  ~cores r a n g e d  f r o m  1 . 7  t o  7 ,  t h e  m e a n  a n d  m e d i a n  w e r e  5 . 8  w i t h  
a  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  . 8 7  ( n = 4 2 5 ) .  
I n t e r ; c o r r e l a t i o n s  o f  S c a l e s  
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T h , e  s e v e n  s c a l e s  f r o m  t h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t  a n d  t h e  t h r e e  
s c a l e s  f r o m  t h e  G e n e r a l  A t t i t u d e  Q u e s t i o n n a i r e  w e r e  s e p a r a t e l y  c o r -
r e l a t e d  i n  o r d e r  t o  d e t e r m i n e  t h e  d e g r e e  o f  i n t e r d e p e n d e n c e  o f  t h e  
s c a l e s .  T a b l e  X I V  p r e s e n t s  t h e  i n t e r c o r r e l a t i o n s  o f  t h e  o r g a n i z a -
t i o n a l  s t r u c t u r e  d i m e n s i o n  s c a l e s .  
A s  c a n  b e  s e e n  f r o m  t h e  t a b l e ,  s i z e  i s  t h e  m o s t  h i g h l y  c o r r e l a t e d  
d i m e n s i o n  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e .  T h i s  i s  n o t  a n  u n e x p e c t e d  
r e s u l t  i n  t h a t  s i z e  h a s  b e e n  b o t h  t h e o r e t i c a l l y  p o s t u l a t e d  a n d  e m -
piric~lly s h o w n  t o  b e  h i g h l y  r e l a t e d  t o  o t h e r  s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s  
w i t h i n  o r g a n i z a t i o n s  ( s e e  f o r  e x a m p l e ,  B l a u  1 9 7 0  f o r  a  t h e o r e t i c a l  
t r e a t m e n t ,  P o r t e r  a n d  L a w l e r  1 9 6 5 ,  P r i e n  a n d  R o n a n  1 9 7 1  f o r  e m p i r i c a l  
studi~s a n d  P o r t e r  a n d  L a w l e r  1 9 6 5  a n d  J a m e s  a n d  J o n e s  1 9 7 6  f o r  r e -
v i e w s  o f  t h e  l i t e r a t u r e ) .  
S i z e  h a s  b e e n  s h o w n  t o  b e  i n t e r r e l a t e d  t o  j o b  l e v e l  ( P o r t e r  a n d  
L a w l e r  1 9 6 5 ) ,  c o m p l e x i t y  ( P u g h ,  H i c k s o n  a n d  H i n i n g s  1 9 6 9 ) ,  c e n t r a l -
izati~n ( G h i s e l l i  a n d  S i e g e l  1 9 7 2 ,  H a g e  1 9 6 5 ) ,  s p e c i a l i z a t i o n  ( P u g h  
e t  a l .  1 9 6 8 )  a n d  m a n y  o t h e r  s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s ,  p a r t i c u l a r l y  t h o s e  
e n c o m p a s s e d  i n  t h e  c o n c e p t  o f  b u r e a u c r a c y .  I n  a d d i t i o n ,  a l l  o f  t h e s e  
v a r i a p l e s  h a v e  b e e n  f o u n d  t o  b e  h i g h l y  c o r r e l a t e d  w i t h  o n e  a n o t h e r  
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( J a m e s  a n d  J o n e s  1 9 7 6 ) .  
A s  c a n  b e  s e e n  i n  T a b l e  X I V ,  s i z e  i s  m o s t  h i g h l y  c o r r e l a t e d  w i t h  
v e r t i c a l  c o m m u n i c a t i o n s  ( r = . 5 7 ,  p . . : : _ . 0 0 1 )  a n d  w i t h  f o r m a l i z a t i o n  ( r = . 4 4 ,  
p~.001). T h i s  c a n  e a s i l y  b e  u n d e r s t o o d  i n  t h a t  b o t h  s c a l e s  a t t e m p t  t o  
m e a s u r e  d i f f e r e n t  a s p e c t s  o f  t h e  s a m e  o r g a n i z a t i o n a l  d i m e n s i o n ,  t h a t  
i s ,  m o r e  f o r m a l i z e d  a n d  s t a n d a r d  o p e r a t i n g  p r o c e d u r e s  ( H a g e ,  A i k e n  a n d  
M a r r e t t  1 9 7 1 ,  L a w l e r ,  P o r t e r  a n d  T a n n e n b a u m  1 9 6 8 ,  H a a s  a n d  C o l l e n  
1 9 6 3 ,  T e r r i e n  a n d  M i l l s  1 9 5 5 ,  T s o u d e r o s  1 9 5 5 ) .  T h u s ,  w i t h  i n c r e a s i n g  
s i z e ,  t h e  n e e d  t o  c o o r d i n a t e  i n t e r n a l  o r g a n i z a t i o n a l  p r o c e d u r e s  m a y  
a l s o  i n c r e a s e .  
I n  a d d i t i o n ,  s i z e  i s  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  d e g r e e  o f  s u p e r -
v i s i o n  (r=.30,p~.05). A g a i n ,  s i z e  h a s  b e e n  s h o w n  t o  b e  r e l a t e d  t o  
v a r i o u s  m e a s u r e s  o f  s u p e r v i s i o n  ( o f t e n  c a l l e d  s p a n  o f  c o n t r o l )  i n  
n u m e r o u s  s t u d i e s  i n  t h e  l i t e r a t u r e .  F o r  ~xample, B l a u  ( 1 9 7 0 )  t h e o r i z e d  
t h a t  i n c r e a s e d  s i z e  r e s u l t e d  i n  g r e a t e r  d i f f e r e n t i a t i o n  w i t h i n  t h e  
o r g a n i z a t i o n  w h i c h  t h e n  r e s u l t e d  i n  a  l a r g e r  a d m i n i s t r a t i v e  c o m p o n e n t  
i n  o r d e r  t o  e f f e c t  c o o r d i n a t i o n .  I t  f o l l o w s  t h e n  t h a t  t h e  l a r g e r  t h e  
o r g a n i z a t i o n ,  t h e  l a r g e r  t h e  s p a n  o f  c o n t r o l .  P u g h  e t  a l .  ( 1 9 6 9 )  
s u p p o r t e d  t h i s  h y p o t h e s i s  i n  t h e i r  s t u d y  o f  5 2  o r g a n i z a t i o n s ,  t h o u g h  
t h e  e f f e c t s  o f  s i z e  w e r e  s o m e w h a t  i n d i r e c t .  
I n  c o n t r a s t ,  P a n d y  ( 1 9 6 9 )  a n d  H o l d a w a y  a n d  B o w e r s  ( 1 9 7 1 )  f o u n d  i n -
v e r s e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  s i z e  a n d  s u p e r v i s i o n  a n d  
A n d e r s o n  a n d  W a r k o v  ( 1 9 6 1 )  f o u n d  t h a t  l a r g e r  o r g a n i z a t i o n s  c o n t a i n e d  
s m a l l e r  a d m i n i s t r a t i v e  u n i t s  t h a n  h a d  b e e n  p o s t u l a t e d .  T h u s ,  a s  H a a s  
a n d  C o l l e n  ( 1 9 6 3 )  h a v e  s u g g e s t e d ,  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s i z e  a n d  
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s u p e r v i s i o n  ( a n d  s i z e  w i t h  m a n y  o t h e r  o r g a n i z a t i o n a l  d i m e n s i o n s )  m a y ,  
i n  f a c t ,  b e  c u r v i l i n e a r .  
I n  a d d i t i o n  t o  b e i n g  c o r r e l a t e d  w i t h  s i z e ,  f o r m a l i z a t i o n  i s  a l s o  
c o r r e l a t e d  w i t h  s u p e r v i s i o n  (r~.61,p_::..001) a n d  w i t h  v e r t i c a l  c o m m u n i -
c a t i o n s  ( r = . 3 7 , p _ : : . . O l ) .  A s  p r e v i o u s l y  d i s c u s s e d ,  t h i s  t h e o r e t i c a l l y  
f o l l o w s  i n  t h a t  a  l a r g e r  s p a n  o f  c o n t r o l  m a y  i n c r e a s e  t h e  d e g r e e  t o  
w h i c h  f o r m a l  a n d  s t a n d a r d i z e d  p r o c e d u r e s  a r e  i m p o s e d  i n  a n  o r g a n -
i z a t i o n  a n d  h a s  o f t e n  b e e n  e m p i r i c a l l y  s h o w n  ( e . g . ,  H a g e  a n d  A i k e n  
1 9 6 5 ,  1 9 6 7 ,  1 9 6 9 ,  P u g h  e t  a l .  1 9 6 9 ,  H a l l  1 9 6 7 ,  P r i e n  a n d  R o n a n  1 9 7 1 )  
t o  o c c u r .  
A l s o  o f  i n t e r e s t  t o  t h i s  d i s c u s s i o n  i s  t h e  f a c t  t h a t  c o m p l e x i t y  w a s  
n e g a t i v e l y ,  b u t  n o t  s i g n i f i c a n t l y ,  r e l a t e d  t o  s i z e  ( r = - . 1 6 ) .  T h i s  
f i n d i n g  i s  s o m e w h a t  i n  o p p o s i t i o n  t o  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  l i t e r a t u r e  
w h e r e  s i z e  a n d  c o m p l e x i t y  a r e  p o s i t i v e l y  a n d  h i g h l y  c o r r e l a t e d  ( P u g h  
e t  a l .  1 9 6 8 ,  1 9 6 9 ,  B l a u  1 9 7 0 ,  G o u l d n e r  1 9 5 4 ) .  R u s h i n g  ( 1 9 6 7 )  a l s o  
f o u n d  s o m e  n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  c o m p l e x i t y  a n d  s i z e .  O n e  
e x p l a n a t i o n  f o r  t h i s  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  m i g h t  b e  t h a t  t h e  e f f e c t s  o f  
s i z e  d i m i n i s h  a f t e r  a  c e r t a i n  p o i n t  i n  o r g a n i z a t i o n a l  g r o w t h .  A n o t h e r  
p o s s i b l e  e x p l a n a t i o n  m i g h t  b e  t h a t  l a r g e  o r g a n i z a t i o n s  r e q u i r e  p r o -
p o r t i o n a t e l y  f e w e r  a d m i n i s t r a t i v e  p e r s o n n e l  t h a n  s m a l l  o r g a n i z a t i o n s .  
S t i l l ,  i f  t h e  a s s u m p t i o n  t h a t  t h e  n u m b e r  o f  a d m i n i s t r a t i v e  p e r s o n n e l  
i n c r e a s e s  i n  r e s p o n s e  t o  p r o b l e m s  o f  i n c r e a s e d  c o o r d i n a t i o n  i s  v a l i d ,  
t h e  f i n d i n g  o f  a  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  s i z e  a n d  c o m p l e x i t y  
a p p e a r s  t o  s u g g e s t  t h a t  c o o r d i n a t i v e  d i f f i c u l t i e s  d e c r e a s e  w i t h  o r g a n i -
z a t i o n a l  s i z e .  T h i s  c o n c l u s i o n  i s  n o t  v e r y  l i k e l y .  W h a t  m a y  o c c u r ,  
I  
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h o w e v e r ,  i s  t h a t  c o o r d i n a t i o n  p r o b l e m s  r e s u l t i n g  f r o m ·  i n c r e a s e d  s i z e  
a r e  q u a l i t a t i v e l y  d i f f e r e n t  f r o m  t h o s e  r e s u l t i n g  f r o m  i n c r e a s e d  
d i v i s i o n  o f  l a b o r  ( c o m p l e x i t y ) .  
I n c r e a s e d  s i z e  m a y  i m p l y ,  a s  R u s h i n g  ( 1 9 6 7 )  s u g g e s t s ,  a n  
i n c r e a s e  i n  t h e  n u m b e r  o f  p e r s o n n e l  t h a t  a r e  j u s t  l i k e  t h e  p e r s o n n e l  
a l r e a d y  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  W h i l e  t h i s  i n c r e a s e  m a y  i n  f a c t  
n e c e s s i t a t e  i n c r e a s e s  i n  c o o r d i n a t i o n  e f f o r t s ,  t h e  i n c r e a s e  w i l l  b e  
o f  t h e  s a m e  t y p e  a s  t h a t  a l r e a d y  i n  e x i s t e n c e .  T h e  k i n d  o f  c o o r d i n a -
t i o n  p r o c e d u r e s  m a y  n o t  n e c e s s a r i l y  i n c r e a s e  a l o n g  w i t h  i n c r e a s e s  
i n  s i z e ,  t h u s ,  c o m p l e x i t y  m a y  n o t  b e  l i n e r a l y  r e l a t e d  t o  s i z e .  I t  
i s  a l s o  p o s s i b l e  t h a t  i n c r e a s e d  d i v i s i o n  o f  l a b o r  a n d  i n c r e a s e d  s i z e  
m a y  h a v e  o p p o s i t e  e f f e c t s  o n  t h e  o r g a n i z a t i o n  ( e . g . ,  n u m b e r s  o f  
a d m i n i s t r a t i v e  p e r s o n n e l )  b e c a u s e  t h e  c o o r d i n a t i o n  d i f f i c u l t i e s  
a s s o c i a t e d  w i t h  e a c h  o f  t h e m  m a y  b e  q u a l i t a t i v e l y  d i f f e r e n t .  
F i n a l l y ,  s i z e  w a s  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  t h e  e x t e r n a l  
d e p e n d e n c e  s c a l e  ( r = - . 2 6 ,  p . : : : _ . 0 5 ) .  W h i l e  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  
o r g a n i z a t i o n a l  s i z e  a n d  d e p e n d e n c e  o n  e x t e r n a l  o r g a n i z a t i o n s  h a s  n o t  
b e e n  e x t e n s i v e l y  d o c u m e n t e d ,  t h e r e  a r e  a  f e w  e x c e p t i o n s .  I n  a d d i t i o n  
t o  t h o s e  l i s t e d  i n  t h e  h y p o t h e s i s  s e c t i o n  o f  t h i s  t h e s i s  a r e  A i k e n  
a n d  H a g e  ( 1 9 6 8 )  a n d  B o l a n d  ( i n  H e y d e b r a n d  1 9 7 3 ) .  A i k e n  a n d  H a g e  
c o n c l u d e d  i n  t h e i r  s t u d y  o f  1 6  s o c i a l  w e l f a r e  a n d  h e a l t h  o r g a n i z a t i o n s  
t h a t  i n c r e a s e d  d i v i s i o n  o f  l a b o r  ( c o m p l e x i t y - - g r e a t e r  o c c u p a t i o n a l  
d i v e r s i t y  a n d  g r e a t e r  p r o f e s s i o n a l i z a t i o n  o f  s t a f f )  l e a d s  t o  i n c r e a s e d  
i n n o v a t i o n  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  a n d  t h i s  i n c r e a s e d  i n n o v a t i o n  
i n c r e a s e s  t h e  n e e d  f o r  r e s o u r c e s  t o  s u p p o r t  t h e  i n n o v a t i o n .  T h u s ,  
i n c r e a s e d  d e p e n d e n c e  o n  o u t s i d e  o r g a n i z a t i o n s  r e s u l t s  f r o m  i n c r e a s e d  
I  
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I  
I  
I  
I  
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d i v i s i o n  o f  l a b o r .  I n c r e a s e d  s i z e ,  a s  d i s c u s s e d  a b o v e ,  m a y  n o t  h a v e  
t h e  s a m e  i m p a c t  o n  a n  o r g a n i z a t i o n  a s  i n c r e a s e d  c o m p l e x i t y  t h u s  t h e  
q u e s t i o n  o f  i n c r e a s e d  s i z e  a n d  e x t e r n a l  d e p e n d e n c e  i s  s t i l l  u n a n s w e r e d .  
A i k e n  a n d  H a g e  ( 1 9 6 8 )  f o u n d  t h a t  m o r e  o c c u p a t i o n a l  d i v e r s i t y  a n d  
g r e a t e r  p r o f e s s i o n a l i z a t i o n  o f  s t a f f  i n  o r g a n i z a t i o n s  t h a t  w e r e  d e p e n -
d e n t  a n d  t h a t  t h e  s i z e  r e l a t i o n s h i p s  w e r e  p o s i t i v e  b u t  o n l y  m o d e r a t e .  
T h u s ,  l a r g e r  o r g a n i z a t i o n s  w e r e  o n l y  s l i g h t l y  m o r e  d e p e n d e n t  t h a n  
s m a l l  o r g a n i z a t i o n s .  
B o l a n d  ( 1 9 7 3 )  i n v e s t i g a t e d  t h e  e f f e c t s  o f  s i z e  o n  c e n t r a l i z a t i o n  
( b o t h  i n t e r n a l  r e l a t i o n s  a n d  e x t e r n a l  r e l a t i o n s ) .  I t  w a s  h y p o t h e s i z e d  
t h a t  a s  s i z e  i n c r e a s e s  ( n u m b e r  o f  f a c u l t y  a t  u n i v e r s i t i e s ) ,  s o  t o o  
w o u l d  a  c e n t r a l i z e d  a d m i n i s t r a t i v e  c o m p o n e n t  d e s i g n e d  s p e c i f i c a l l y  t o  
d e a l  w i t h  e x t e r n a l  r e l a t i o n s .  I n  a d d i t i o n ,  a s  s i z e  i n c r e a s e d ,  a n o t h e r  
c e n t r a l i z e d  b o d y  w o u l d  e m e r g e  s p e c i f i c a l l y  t o  d e a l  w i t h  i n t e r n a l  
r e l a t i o n s .  
B o l a n d ' s  f i n d i n g s  c o n c e r n i n g  t h e  r e l a t i o n s h i p  o f  s i z e  t o  e x t e r n a l  
r e l a t i o n s  i s  s i m i l a r  t o  t h o s e  o f  H a a s  a n d  C o l l e n  ( 1 9 6 3 ) ,  t h a t  i s ,  
t h a t  t h e  e f f e c t s  o f  s i z e  h i t  a n  a p p a r e n t  " t h r e s h o l d " . "  
1 1  
T h i s  m e a n s  
t h a t  i n c r e a s e d  s i z e  l e a d s  t o  a n  i n c r e a s e d  e x t e r n a l  r e l a t i o n s  c o m p o n e n t  
o n l y  u p  t o  a  c e r t a i n  p o i n t .  A f t e r  t h i s  i n c r e a s e  i n  s i z e ,  - t h e  e f f e c t s  
d i m i n i s h .  T h e  e f f e c t s  o f  s i z e  o n  i n t e r n a l  r e l a t i o n s  h o w e v e r  r e m a i n e d  
c o n s t a n t ,  l a r g e r  o r g a n i z a t i o n s  d e v e l o p  a n d  m a i n t a i n  a  b o d y  w i t h i n  t h e  
o r g a n i z a t i o n  ( u n i v e r s i t i e s )  d e s i g n e d  t o  d e a l  w i t h  i n t e r n a l  r e l a t i o n s  
w h e r e a s  s m a l l e r  o r g a n i z a t i o n s  d o  n o t .  T h u s  w h i l e  s i z e  a p p e a r s  t o  
i n f l u e n c e  i n t e r n a l  o r g a n i z a t i o n  r e l a t i o n s ,  i t  m a y  a f f e c t  e x t e r n a l  
1 2 1  
r e l a t i o n s  i n  a  c u r v i l i n e a r  m a n n e r .  
S u m m a r y  
T h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  i n c r e a s e d  S I Z E  a n d  F O R M A L I Z A T I O N ,  
i n c r e a s e d  S I Z E  a n d  S U P E R V I S I O N ,  a n d  i n c r e a s e d  F O R M A L I Z A T I O N  a n d  
S U P E R V I S I O N  a r e  c o n f o u n d e d  b y  t h e  f a c t  t h a t  t h e s e  v a r i a b l e s  a r e  a l s o  
h i g h l y  i n t e r r e l a t e d  t o  o t h e r  s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n s  
( J a m e s  a n d  J o n e s ,  1 9 7 6 ) .  T h e s e  i n t e r r e l a t i o n s h i p s  m a y  m o d e r a t e  t h e  
e f f e c t s  o n e  v a r i a b l e  m i g h t  h a v e  o n  a n o t h e r  a n d  t h e  p o s s i b l e  e f f e c t s  
o n e  m i g h t  h a v e  o n  a t t i t u d e s  a n d / o r  b e h a v i o r  o f  m e m b e r s  o f  t h e  o r g a n i -
z a t i o n s .  W h a t  h a s  b e e n  d e m o n s t r a t e d  i s  t h a t  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  
m a n y  s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s  a r e  n o t  c l e a r  n o r  a r e  t h e y  a l w a y s  l i n e a r .  
F o r  e x a m p l e ,  i n c r e a s e d  s i z e  h a d  b e e n  t h o u g h t  t o  i n c r e a s e  t h e  s i z e  o f  
t h e  a d m i n i s t r a t i v e  c o m p o n e n t  w i t h i n  o r g a n i z a t i o n s  ( e . g . ,  T e r r i e n  a n d  
M i l l s  1 9 5 5 )  y e t  A n d e r s o n  a n d  W a r k o v  ( 1 9 6 1 )  f o u n d  t h a t  t h e  s i z e  o f  
t h e  a d m i n i s t r a t i v e  c o m p o n e n t  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  a c t u a l l y  d i m i n i s h e d  
a f t e r  a  c e r t a i n  p o i n t  i n  t h e  g r o w t h  o f  a n  o r g a n i z a t i o n .  
N o r  i s  t h e  r e l a t i o n s h i p  o f  S I Z E  t o  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  c l e a r .  
A d d i n g  t o  t h e  c o n f u s i o n  c o n c e r n i n g  t h e  r e l a t i o n s h i p s  o f  e x t e r n a l  d e p e n -
d e n c e  a n d  s t r u c t u r e  v a r i a b l e s  i s  t h e  f a c t  t h a t  t h e o p e r a t i o n a l i z a t i o n s  
o f  d e p e n d e n c e  a r e  q u i t e  d i f f e r e n t  i n  t h e  f e w  s t u d i e s  t h a t h a v e  e x a m i n e d  
t h e s e  c h a r a c t e r i s t i c s  ( e . g . ,  H a g e ,  A i k e n  a n d  M a r r e t t  1 9 7 1 ;  R u s h i n g  
1 9 6 7 ) .  T h u s ,  c o n c l u s i o n s  c a n n o t  e a s i l y  b e  d r a w n .  I t  t e n t a t i v e l y  
a p p e a r s  t h a t  s i z e  i s  a s s o c i a t e d  w i t h  m a n y  o r g a n i z a t i o n a l  v a r i a b l e s ,  
i n c l u d i n g  d e p e n d e n c e  o n  e x t e r n a l  o r g a n i z a t i o n s ,  b u t  t h a t  t h i s  
l  
r e l a t i o n s h i p  e x i s t s  o n l y  u p  t o  a  c e r t a i n  p o i n t .  A f t e r  a  c e r t a i n  
p o i n t ,  i t  a p p e a r s  t h a t  t h e  r e l a t i o n  o f  s i z e  t o  s t r u c t u r e  w i t h i n  
a n d  o u t s i d e  t h e  o r g a n i z a t i o n  i s  m o d e r a t e d  o r  d i m i n i s h e d .  T h a t  i s ,  
t h e  e f f e c t s  o f  s i z e  a p p e a r  t o  b e  c u r v i l i n e a r  i n  m a n y  i n s t a n c e s .  
W h a t  t h e s e  i n t e r r e l a t i o n s h i p s  p o i n t  o u t  i s  t h a t  t h e r e  c a n  b e  
n o  p r e c i s e  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  i n f l u e n c e  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  
o n  a n y  o r g a n i z a t i o n a l  b e h a v i o r  w i t h o u t  t a k i n g  i n t o  a c c o u n t  t h e  i n t e r -
d e p e n d e n c i e s  o f  s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s  a n d  u n t i l  t h e s e  i n t e r d e p e n d e n -
c i e s  a r e  c l e a r l y  e x p l i c a t e d .  
I n t e r c o r r e l a t i o n  o f  J o b  S a t i s f a c t i o n  S c a l e  
T a b l e  X V  p r e s e n t s  t h e  i n t e r c o r r e l a t i o n s  o f  t h e  t h r e e  d i m e n -
s i o n s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .  A s  c a n  b e  s e e n ,  r e c o g n i t i o n  o f  D I S C O N T E N T  
a s p e c t s  o f  o n e ' s  j o b  c o r r e l a t e s  s i g n i f i c a n t l y  w i t h  l o w e r  A F F E C T  
t o w a r d  o n e ' s ·  j o b  w h i l e  r e c o g n i t i o n  o f  C O N T E N T  a s p e c t s  o f  o n e ' s  j o b  
\  
c o r r e l a t e s  s i g n i f i c a n t l y  w i t h  h i g h e r  A F F E C T .  T h e s e  r e l a t i o n s h i p s  
a r e  w h a t  o n e  w o u l d  e x p e c t  i f  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  s c a l e s  a r e  i n t e r -
n a l l y  c o n s i s t e n t  a n d  t h u s  f o l l o w  t h e  p r e d i c t e d  p a t t e r n  o f  t h e  h y p o -
t h e s e s  c o n c e r n i n g  j o b  s a t i s f a c t i o n .  
T A B L E  X V  
I N T E R C O R R E L A T I O N  O F  J O B  S A T I S F A C T I O N  D I M E N S I O N S  
A f f e c t  
D I S C O N T E N T  
- .  2 1 • ' :  
C O N T E N T  
•  3  5 • ' :  
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D < l t a  Analysi~ 
T a b l e  X V I  p r e s e n t s  t h e  c o r r e l a t i o n a l  d a t a  u s e d  t o  t e s t  t h e  
h y p o t h e s e s  o f  t h i s  s t u d y  c o n c e r n i n g  t h e  i n f l u e n c e  o f  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e  o n  m e m b e r  j o b  s a t i s f a c t i o n .  I t  s h o u l d  b e  r e m e m b e r e d  t h a t  
t h i s  s t u d y  i s  o n l y  a  p r e l i m i n a r y  s t e p  i n  a '  m u c h  n e e d e d  h o l i s t i c  
a p p r o a c h  t o  t h e  s t u d y  o f  t h e  e f f e c t s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  o n  
m e m b e r  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r s .  T h e  a n a l y s e s  p r e s e n t e d  h e r e  a t t e m p t  
o n l y  t o  a d d r e s s  t h e  p o s s i b l e  c o r r e l a t e s  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c -
t u r e  a n d  j o b  s a t i s f a c t i o n .  
T h e  a n a l y s i s  o f  t h e  d a t a  s h o w  t h a t ,  o v e r a l l ,  r e c o g n i t i o n  o f  
D I S C O N T E N T  a s p e c t s  c o n c e r n i n g  o n e ' s  j o b  ( D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S )  
a r e  m o r e  h i g h l y  a s s o c i a t e d  w i t h  s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a -
t i o n s  t h a n  e i t h e r  r e c o g n i t i o n  o f  C O N T E N T  a s p e c t s  o f  o n e ' s  j o b  ( C O N T E N T  
C O G N I T I O N S )  o r  f e e l i n g s  t o w a r d  o n e ' s  j o b  ( A F F E C T ) .  T h a t  i s ,  f i v e  
o f  t h e  s e v e n  s c a l e s  ( S I Z E ,  F O R M A L I Z A T I O N ,  C O M P L E X I T Y ,  S U P E R V I S I O N ,  
a n d  P A R T I C I P A T I O N )  8 o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y  w i t h  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  
c o n c e r n i n g  o n e ' s  j o b .  H o w e v e r ,  t h e  P A R T I C I P A T I O N  c o r r e l a t i o n  w a s  i n  
t h e  o p p o s i t e  d i r e c t i o n  t o  t h e  s t a t e d  h y p o t h e s i s  a n d  t h e  s i z e  o f  t h e  
c o r r e l a t i o n s ,  i n  a l l  c a s e s ,  a r e  e x t r e m e l y  l o w .  T h u s ,  m u c h  c a u t i o n  w i l l  
b e  e x e r c i s e d  i n  t h e  d i s c u s s i o n  c o n c e r n i n g  d i m e r i s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  
S T R U C T U R E  a n d  J O B  S A T I S F A C T I O N .  
T h e  a n a l y s i s  c o n c e r n i n g  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  o n e ' s  j o b  s h o w s  
t h a t  n o n e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  d i m e n s i o n s  c o r r e l a t e d  w e l l  w i t h  t h e  
C O N T E N T  s c a l e .  T h u s ,  a t  l e a s t  i n  t h i s  i n s t a n c e ,  s t r u c t u r a l  d i m e n -
s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n s  d o  n o t  a p p e a r  t o  a i d  i n  o u r  u n d e r s t a n d i n g  o f  
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1 2 6  
w h a t  i t  i s  a b o u t  t h e  o r g a n i z a t i o n  t h a t  m a y  l e a d  t o  recog~ition b y  t h e  
n u m b e r  o f  e l e m e n t s  o f  t h e  j o b  t h a t  m a y  l e a d  t o  C O N T E N T  C O G N I T I O N S .  
I n  a d d i t i o n ,  t h e  d a t a  c o n c e r n i n g  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  d o e s  n o t  a p p e a r  
t o  b e  n e g a t i v e l y  r e l a t e d  t o  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E .  
T h i s  f i n d i n g  i s  i n  d i r e c t  o p p o s i t i o n  t o  t h e  s t a t e d  h y p o t h e s e s  o f  
t h i s  s t u d y .  
F i n a l l y ,  o f  t h e  s e v e n  S T R U C T U R E  d i m e n s i o n s  m e a s u r e d ,  o n l y  
t h r e e  c o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y  w i t h  f e e l i n g s  t o w a r d  j o b  ( A F F E C T ) .  
T h o s e  s c a l e s  w e r e  F O R M A L I Z A T I O N ,  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E ,  a n d  P A R T I C I P A T I O N .  
H o w e v e r ,  o f  t h o s e  t h r e e  s i g n i f i c a n t  f i n d i n g s ,  o n l y  t w o  w e r e  i n  t h e  
p r e d i c t e d  d i r e c t i o n  ( F O R M A L I Z A T I O N  a n d  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E )  a n d  t h e  
s i z e  o f  t h e  c o r r e l a t i o n s  w e r e  e x t r e m e l y  l o w .  
T h e r e f o r e ,  d u e  t o  t h e  l o w  a n d  i n c o n s i s t e n t  f i n d i n g s  o f  t h i s  
s t u d y ,  a l l  h y p o t h e s e s  p r o p o s e d  b y  t h i s  p r o j e c t  a r e  r e j e c t e d .  O r g a n i -
z a t i o n a l  s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s ,  i n  t h e  w a y s  t h e y  w e r e  o p e r a t i o n a l i z e d  
a n d / o r  t h e  w a y  t h e y  w e r e  m e a s u r e d ,  d o  n o t  a p p e a r  t o  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  
t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e m b e r s  o f  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  a s  
m e a s u r e d  i n  t h i s  s t u d y .  A s  c a n  b e  s e e n  i n  T a b l e  X V I ,  w h i l e  t h e r e  
i s  s o m e  s u p p o r t  f o r  t h e  c o n t e n t i o n  t h a t  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  i s  
i n d e e d  a s s o c i a t e d  w i t h  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  c o n c e r n i n g  o n e ' s  j o b ,  
t h e  a s s o c i a t i o n s  a r e  n o t  c o n s i s t e n t  a c r o s s  a l l  t h r e e  d i m e n s i o n s  o f  
j o b  s a t i s f a c t i o n .  T h u s ,  w h a t  m a y  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  C O N T E N T  C O G N I -
T I O N S  · c o n c e r n i n g  o n e ' s  j o b  a n d  A F F E C T  t o w a r d  o n e ' s  j o b ,  d o e s  n o t  
a p p e a r  t o  b e  a d d r e s s e d  b y  t h i s  s t u d y .  
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H y p o t h e s i s  T e s t i n g  
H y p o t h e s i s  N w n b e r  1 .  T h e  l a r g e r  t h e  s i z e  o f  a n  o r g a n i z a t i o n ,  
t h e  l o w e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e m b e r s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
A s  c a n  b e  s e e n  i n  T a b l e  X V I ,  S I Z E  c o r r e l a t e s  p o s i t i v e l y  a n d  
s i g n i f i c a n t l y  w i t h  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  c o n c e r n i n g  o n e ' s  j o b  ( r = . 1 7 ,  
p 2 _ . 0 0 1 ) .  B u t ,  S I Z E  d o e s  n o t  s h o w  a  r e l a t i o n s h i p  w i t h  C O N T E N T  C O G -
N I T I O N S  o f  o n e ' s  j o b  n o r  w i t h  A F F E C T  t o w a r d  o n e ' s  j o b .  W h a t  a p p e a r s  
t o  b e  h a p p e n i n g  i s  t h a t  o r g a n i z a t i o n a l  S I Z E  i s  r e c o g n i n z e d  b y  m e m b e r s  
a s  c o n t r i b u t i n g  t o  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  b u t  d o e s  n o t  a p p e a r  t o  b e  
a s s o c i a t e d  w i t h  e i t h e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o r  f e e l i n g s  c o n c e r n i n g  t h e  
j o b  ( A F F E C T ) .  T h i s  i s  somewh~t s u r p r i s i n g  i n  t h a t  t h e  r e l e v a n t  l i t -
e r a t u r e  e m p h a s i z e s  t h e  i n f l u e n c e  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s i z e  o n  m e m b e r  j o b  
s a t i s f a c t i o n .  W h i l e  t h e r e  i s  a  s m a l l  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  D I S C O N T E N T  
C O G N I T I O N S  a n d  S I Z E ,  t h e  r e l a t i o n s h i p s  a r e  n o t  c o n s i s t e n t  a c r o s s  a l l  
d i m e n s i o n s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .  T h e r e f o r e ,  t h e  h y p o t h e s i s  i s  r e j e c t e d .  
T h e  e x a c t  n a t u r e  o f  t h e  i n f l u e n c e  o f  s i z e  m u s t  b e  e x p l i c a t e d  m o r e  
p r e c i s e l y  b e f o r e  t h e  s p e c i f i c  w a y s  s i z e  m i g h t  i n f l u e n c e  j o b  s a t i s f a c t -
i o n  a r e  t o  b e  u n d e r s t o o d .  
H y p o t h e s i s  N w n b e r  2 .  T h e  g r e a t e r  t h e  f o r m a l i z a t i o n  o f  a n  o r g a n -
i z a t i o n ,  t h e  l o w e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e m b e r s  w i t h i n  t h e  o r g a n -
i z a t i o n .  
A s  c a n  b e  s e e n  i n  T a b l e  X V I ,  t h e  F O R M A L I Z A T I O N  s c a l e  s i g n i f i -
c a n t l y  c o r r e l t a t e d  w i t h  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  o n e ' s  j o b  ( r = . 1 2 ,  
p < . 0 1 )  b u t  w a s  n o t  a s s o c i a t e d  w i t h  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  o n e ' s  j o b .  
I n  a d d i t i o n ,  F O R M A L I Z A T I O N  o f  o r g a n i z a t i o n a l  p r o c e d u r e s  c o r r e l a t e d  
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n e g a t i v e l y  w i t h  m e m b e r  A F F E C T  t o w a r d  j o b  (r=-.08,p~.05). B o t h  
c o r r e l a t i o n s ,  w h i l e  s i g n i f i c a n t ,  a r e  e x t r e m e l y  w e a k .  T h e r e f o r e ,  
w h i l e  i t  a p p e a r s  t h a t  f o r m a l i z e d  o r g a n i z a t i o n a l  p r o c e d u r e s  i s  a s -
s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  m e m b e r  A F F E C T ,  t h e  
f a c t  t h e r e  t h e r e  i s  n o  a p p a r e n t  a s s o c i a t i o n  b e t w e e n  F O R M A L I Z A T I O N  
a n d  C O N T E N T ·  C O G N I T I O N S  w h e n  a  n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  w a s  p o s t u l a t e d  
l e a d s  t o  a  r e j e c t i o n  o f  t h e  h y p o t h e s i s  c o n c e r n i n g  F O R M A L I Z A T I O N .  
H y p o t h e s i s  N u m b e r  : 3 .  T h e  g r e a t e r  t h e  c o m p l e x i t y  o f  a n  o r g a n -
i z a t i o n ,  t h e  l o w e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e m b e r s  w i t h i n  t h e  o r g a n -
i z a t i o n .  
T h e  C O M P L E X I T Y  s c a l e  s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  w i t h  m e m b e r  
D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  o n e s  j o b  (r=.09,p~.05) t h o u g h  t h e  s i z e  o f  
t h e  c o r r e l a t i o n  i s  e x t r e m e l y  w e a k .  T h i s  f i n d i n g  i s  c o n f o u n d e d  b y  
t h e  f a c t  t h a t  n o  r e l a t i o n s h i p s  w e r e  f o u n d  b e t w e e n  C O M P L E X I T Y  a n d  
m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o r  m e m b e r  A F F E C T .  I t  a p p e a r s  t h a t  t h e  
s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n  o f  C O M P L E X I T Y  i s  m o r e  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  
D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  t h a n  e i t h e r  o f  t h e  o t h e r  t w o  j o b  s a t i s f a c t i o n  
c o m p o n e n t s .  D u e  t o  t h e  i n c o n s i s t e n t  f i n d i n g s  c o n c e r n i n g  C O M P L E X I T Y ,  
t h e  h y p o t h e s i s  i s  r e j e c t e d .  
H y p o t h e s i s  N w n b e r  4 .  T h e  g r e a t e r  t h e  e x t e r n a l  d e p e n d e n c e  o f  a n  
o r g a n i z a t i o n ,  t h e  l o w e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e m b e r s  w i t h i n  t h e  
o r g a n i z a t i o n .  
E X T E R N A L  D E P E N D E N C E ,  u n l i k e  t h e  o t h e r  s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s  o f  
o r g a n i z a t i o n s  d o e s  n o t  c o r r e l a t e  w i t h  m e m b e r  D I S C O N E N T  C O G N I T I O N S .  
I n  a d d i t i o n ,  t h e r e  w a s  n o  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  
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a n d  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O H S .  B u t ,  i n  a c c o r d a n c e  w i t h  t h e  h y p o -
t h e s i s ,  t h e r e  w a s  a  s i g n i f i c a n t  a n d  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  
E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  a n d  m e m b e r  A F F E C T  (r=-.16,p~.Ol). T h u s ,  w h i l e  
d e p e n d e n c e  o n  o u t s i d e  o r g a n i z a t i o n s  i n f l u e n c i n g  i n t r a o r g a n i z a t i o n a l  
d e c i s i o n s  a n d  p r o c e d u r e s  d o e s  n o t  a p p e a r  t o  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  e i t h e r  
m e m b e r  r e c o g n i t i o n  o f  D I S C O N T E N T  o r  C O N T E N T ·  e l e m e n t s  o f  t h e  j o b  s i t -
u a t i o n ,  t h e r e  i s  a  w e a k  r e l a t i o n s h i p  t o  a  m e m b e r ' s  f e e l i n g s  t o w a r d  
h i s  j o b .  
A g a i n ,  w h i l e  t h e r e  w a s  a  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  
s t r u c t u r e  a n d  a f f e c t ,  t h e  s i z e  o f  t h e  c o r r e l a t i o n  w a s  w e a k  a n d  n o t  
c o n s i s t e n t  a c r o s s  a l l  t h r e e  d i m e n s i o n s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .  T h e r e f o r e ,  
t h e  h y p o t h e s i s  c o n c e r n i n g  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  a n d  j o b  s a t i s f a c t i o n  i s  
r e j e c t e d .  
H y p o t h e s i s  N u m b e r  5 .  T h e  g r e a t e r  t h e  f o r m a l i z a t i o n  o f  
v e r t i c a l  c o m m u n i c a t i o n s ,  t h e  l o w e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e m b e r s  
w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
W h i l e  f o r m a l i z e d  V E R T I C A L  C O M M U N I C A T I O N  p r o c e d u r e s  w i t h i n  t h e  
o r g a n i z a t i o n  w o u l d  l o g i c a l l y  i m p a c t  o n  t h e  f r e q u e n c y  a n d  q u a l i t y  o f  
c o m m u n i c a t i o n  p a t t e r n s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  t h e  d a t a  s u g g e s t  
t h a t  t h e r e  i s  i n  f a c t  l i t t l e  e v i d e n c e  o f  s u c h  a s s o c i a t i o n .  T h e  d a t a ,  
p r e s e n t e d  i n  T a b l e  X V I  s h o w  t h a t  f o r m a l i z a t i o n  o f  i n f o r m a t i o n  d i s -
s e m i n a t i n g  p r o c e d u r e s  o f  a n . o r g a n i z a t i o n  i s  n o t  a s s o c i a t e d  w i t h  a n y  
o f  t h e  t h r e e  j o b  s a t i s f a c t i o n  d i m e n s i o n s  m e a s u r e d .  W h i l e  l o g i c  a n d  
o t h e r  r e s e a r c h  w o u l d  d i c t a t e  o t h e r w i s e ,  t h e  l a c k  o f  r e l a t i o n s h i p s  
p r e c l u d e  a c c e p t a n c e  o f  t h e  h y p o t h e s i s .  T h e r e f o r e ,  t h e  h y p o t h e s i s  
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c o n c e r n i n g  t h e  r e l a t i o n s h i p  o f  f o r m a l i z e d  V E R T I C A L  C O M M U N I C A T I O N  p r o -
c e d u r e s  w i t h  j o b  s a t i s f a c t i o n  i s  r e j e c t e d .  
H y p o t h e s i s  N u m b e r  6 .  T h e  g r e a t e r  t h e  s u p e r v i s i o n  o f  s e r v i c e  
p r o v i d e r s ,  t h e  l o w e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e m b e r s  w i t h i n  a n  o r g a n -
i z a t i o n .  
A s  c a n  b e  s e e n  i n  T a b l e  X V I ,  t h e  c o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  S U P E R -
V I S I O N  a n d  t h e  t h r e e  d i m e n s i o n s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  a r e  e i t h e r  e x -
t r e m e l y  w e a k  o r  n o n e x i s t e n t .  W h i l e  S U P E R V I S I O N  a n d  m e m b e r  D I S C O N T E N T  
C O G N I T I O N S  o f  j o b  c o r r e l a t e s  s i g n i f i c a n t l y  ( r = . 1 0 ,  P 2 _ - 0 5 ) ,  t h e  s i z e  o f  
t h e  r e l a t i o n s h i p  i s  e x t r e m e l y  s m a l l .  F r e q u e n c y  o f  S U P E R V I S I O N  d o e s  n o t  
a p p e a r  t o  h a v e  a n y  r e l a t i o n s h i p  t o  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  n o r  m e m b e r  
A F F E C T  t o w a r d  j o b .  T h u s ,  a g a i n  i t  a p p e a r s  t h a t  s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s  
o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  ( S U P E R V I S I O N )  a p p e a r s  t o  h a v e  a  g r e a t e r  a s s o c i a t i o n  
w i t h  m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N  t h a n  w i t h  o t h e r  j o b  s a t i s f a c t i o n  d i m e n -
s i o n s .  B u t ,  s i n c e  t h e  c o r r e l a t i o n  i s  s o  s m a l l ,  i t  i s  d i f f i c u l t  t o  h a v e  
a n y  c o n f i d e n c e  i n  t h e  r e l a t i o n s h i p .  T h u s ,  d u e  t o  t h e  i n c o n s i s t e n t  f i n d -
i n g s  c o n c e r n i n g  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  f r e q u e n c y  o f  S U P E R V I S I O N  a n d  
m e m b e r  j o b  s a t i s f a c t i o n ,  t h e  h y p o t h e s i s  i s  r e j e c t e d .  
H y p o t h e s i s  N u m b e r  7 .  T h e  g r e a t e r  t h e  p a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n -
m a k i n g  c o n c e r n i n g  t h e m  a n d  t h e i r  j o b ,  t h e  g r e a t e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  
o f  m e m b e r s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
T h e  m o s t  s u r p r i s i n g  f i n d i n g s  o f  t h i s  s t u d y  a r e  f o u n d  i n  t h e  
r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  t h e  d e g r e e  o f  m e m b e r  P A R T I C I P A T I O N  i n  d e c i s i o n -
m a k i n g  a n d  t h e  d e g r e e  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .  C o n t r a r y  t o  m u c h  e m p i r i c a l  
w o r k ,  t h e  d a t a  i n d i c a t e  t h a t  g r e a t e r  P A R T I C I P A T I O N  i s  a s s o c i a t e d  w i t h  
m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  o n e ' s  j o b  ( r =  . 1 2 ,  p  . : : _  .  0 1 )  a n d  l o w e r  
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A F F E C T  t o w a r d  j o b  ( r = - . 1 5 ,  P 2  . 0 0 1 ) .  P A R T I C I P A T I O N  d i d  n o t  s h o w  a n y  
r e l a t i o n s h i p ,  p o s i t i v e  a s  e x p e c t e d  o r  n e g a t i v e ,  w i t h  m e m b e r  C O N T E N T  
C O G N I T I O N S .  T h e s e  f i n d i n g s  a r e  i n  d i r e c t  o p p o s i t i o n  t o  t h e  s t a t e d  
h y p o t h e s i s  o f  t h i s  s t u d y  a n d  a r e  v e r y  p u z z l i n g  i n  l i g h t  o f  m u c h  o f  t h e  
t h e o r e t i c a l  a n d  e m p i r i c a l  w o r k  c o n c e r n i n g  j o b  s a t i s f a c t i o n .  T h e r e f o r e ,  
d u e  t o  t h e  s i g n i f i c a n c e  o f  t h e  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n s ,  t h o u g h  l o w ,  a n d  
t h e  l a c k  o f  a  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  P A R T I C I P A T I O N  a n d  C O N T E N T  C O G N I T I O N S ,  
t h e  h y p o t h e s i s  i s  r e j e c t e d .  
S u m m a r y  
I n  l o o k i n g  a t  t h e  d a t a ,  i t  a p p e a r s  t h a t  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  
d i m e n s i o n s  a r e  p r i m a r i l y  a s s o c i a t e d  w i t h  j o b  s a t i s f a c t i o n  i n  t e r m s  o f  
m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  o n e ' s  j o b .  T h a t  i s ,  o f  t h e  s e v e n  
h y p o t h e s i z e d  r e l a t i o n s h i p s ,  f o u r  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n s  i n  t h e  p r e -
d i c t e d  d i r e c t i o n  w e r e  f o u n d ,  t h o u g h  t h e y  w e r e  a l l  e x t r e m e l y  l o w .  
D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  p o s i t i v e l y  a n d  s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  w i t h  S I Z E  
( r = . 1 7 ,  P 2 · 0 0 1 ) ,  F O R M A L I Z A T I O N  ( r = . 1 2 ,  p 2 . 0 1 ) ,  C O M P L E X I T Y  ( r = . 0 9 ,  p 2 . o s ) ,  
a n d  S U P E R V I S I O N  ( r = . 1 0 ,  P 2 · 0 5 ) .  
O f  t h e  t h r e e  s c a l e s  t h a t  d i d  n o t  c o r r e l a t e  i n  t h e  p r e d i c t e d  d i r e c -
t i o n ,  t h e  P A R T I C I P A T I O N  s c a l e  p o s i t i v e l y  a n d  s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  
w i t h  D I S C O N T E N T  ( r = . 1 2 ,  p~.01), c o n t r a r y  t o  t h e  h y p o t h e s i s .  W h i l e  
V E R T I C A L  C O M M U N I C A T I O N S  c o r r e l a t e d  p o s i t i v e l y ,  a n d  i n  t h e  p r e d i c t e d  
d i r e c t i o n ,  t h e  s i z e  o f  t h e  c o r r e l a t i o n  w a s  n e g l i g i b l e .  F i n a l l y ,  E X T E R -
N A L  D E P E N D E N C E  d i d  n o t  c o r r e l a t e  a t  a l l  w i t h  m e m b e r  r e c o g n i t i o n  o f  
D I S C O N T E N T .  
T h e s e  d a t a  a r e  c o n f o u n d e d  b y  t h e  i n c o n s i s t e n t  a n d  c o n t r a d i c t o r y  
f i n d i n g s  c o n c e r n i n g  r e c o g n i t i o n  o f  C O N T E N T  a s p e c t s  o f  o n e ' s  j o b  
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( C O N T E N T  C O G N I T I O N S )  a n d  A F F E C T  t o w a r d  o n e ' s  j o b .  T h e  h y p o t h e s e s  o f  
t h i s  s t u d y  p o s t u a l t e d  n e g a t i v e  a n d  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  
o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  d i m e n s i o n s  a n d  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S .  
N o  r e l a t i o n s h i p s  w e r e  f o u n d ,  t h a t  i s ,  t h e  c o r r e l a t i o n s  w e r e  s o  l o w  
a s  t o  b e  c o n s i d e r e d  n o n e x i s t e n t .  T h u s ,  w h i l e  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  
t e n t a t i v e l y  a p p e a r s  t o  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  r e c o g n i t i o n  o f  D I S -
C O N T E N T  C O G N I T I O N S  c o n c e r n i n g  o n e ' s  j o b ,  i t  d o e s  n o t  a p p e a r  t o  b e  
. a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  r e c o g n i t i o n  o f  C O N T E N T  C O G N I T I O N S ,  e i t h e r  n e g a -
t i v e l y  o r  p o s i t i v e l y .  
F i n a l l y ,  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  a n d  
m e m b e r  A F F E C T  a r e  a  h o d g e p o d g e  o f  r e s u l t s .  O f  t h e  s e v e n  p o s t u l a t e d  
n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s  a n d  m e m b e r  f e e l i n g s  
t o w a r d  j o b ,  o n l y  t w o  w e r e  f o u n d  t o  b e  s i g n i f i c a n t  a n d  i n  t h e  p r e d i c t e d  
d i r e c t i o n .  T h e  s c a l e s  w e r e  F O R M A L I Z A T I O N  ( r = - . 0 8 ,  p~.05) a n d  E X T E R N A L  
D E P E N D E N C E  ( r = - . 1 6 ,  p~.01). H o w e v e r ,  t h e  s i z e  o f  t h e s e  c o r r e l a t i o n s  i s  
e x t r e m e l y  l o w  a n d  t h u s ,  t e n t a t i v e .  
M o s t  s u r p r i s i n g  a r e  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  P A R T I C I P A T I O N  a n d  
m e m b e r  A F F E C T  t o w a r d  j o b .  P A R T I C I P A T I O N  c o r r e l a t e d  signifi~antly, b u t  
n e g a t i v e l y ,  w i t h  m e m b e r  A F F E C T  ( r = - . 1 5 ,  p~.001) a s  w e l l  a s  w i t h  m e m b e r  
D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S .  T h e s e  d a t a  a r e  i n  d i r e c t  o p p o s i t i o n  t o  t h e  
h y p o t h e s i s  o f  t h i s  s t u d y  c o n c e r n i n g  P A R T I C I P A T I O N .  W h a t  t h e s e  r e l a t i o n -
s h i p s  a p p e a r  t o  s h o w  i s  t h a t  g r e a t e r  P A R T I C I P A T I O N  i n  d e c i s i o n - m a k i n g  
i s  a s s o c i a t e d  w i t h  n e g a t i v e  asp~cts o f  j o b  s a t i s f a c t i o n ,  t h a t  i s ,  
g r e a t e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  l o w e r  A F F E C T .  T h i s  c o n c l u s i o n  i s  
c o n t r a d i c t o r y  t o  m u c h  j o b  s a t i s f a c t i o n  t h e o r y  a n d  r e s e a r c h  c o n c e r n i n g  
t h e  i m p o r t a n c e  o f  m e m b e r  p a r t i c i p a t i o n  i n  r e l a t i o n s h i p  t o  h i g h e r  
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m e m b e r  j o b  s a t i s f a c t i o n .  
O n e  p o s s i b l e  e x p l a n a t i o n  f o r  t h i s  s u r p r i s i n g  f i n d i n g  m a y  b e  t h e  
w a y  P A R T I C I P A T I O N  i s  d e f i n e d  f o r  t h e  m e m b e r s  o f  a n  o r g a n i z a t i o n .  O n  
t h e  o n e  h a n d ,  f o r  t h e  d i r e c t o r  o f  t h e  a g e n c y ,  h i g h e r  p a r t i c i p a t i o n  
c o u l d  l o g i c a l l y  m e a n  m e m b e r s  w e r e  i n v o l v e d  i n  t h e  p r o c e s s e s  a n d  
p r o c e d u r e s  o f  m a n a g e m e n t  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  a n d  t h e r e f o r e ,  s h o u l d  l e a d  
t o  j o b  s a t i s f a c t i o n .  O n  t h e  o t h e r  h a n d ,  f o r  m e m b e r s  o f  c l i e n t  s e r v i n g  
o r g a n i z a t i o n s ,  t h e  d e f i n i t i o n  o r  m e a n i n g  o f  p a r t i c i p a t i o n  m a y  b e  d i f f e r -
e n t .  A d d i t i o n a l l y ,  t h e  i m p o r t a n c e  o f  r e c o g n i z i n g  t h a t  t h e  o r g a n i z a t i o n s  
i n  t h i s  s a m p l e  s e r v e  e l d e r l y  c l i e n t s ,  t h e  m o s t  r e s o u r c e  d e p r i v e d  a n d  
e m o t i o n a l l y  c h a r g e d  c l i e n t  p o p u l a t i o n  i n  t h i s  s o G i e t y ,  c a n n o t  b e  
u n d e r s t a t e d .  T h u s ,  s e r v i c e  p r o v i d e r s  t o  e l d e r l y  c l i e n t s ,  w h o  m a y  i n  
f a c t  b e  a  " s p e c i a l "  p o p u l a t i o n  o f  p e o p l e  i n  t h e  f i r s t  p l a c e ,  m a y  d e f i n e  
particiap~ion i n  m a n a g e m e n t  p r o c e d u r e s  a s  t a k i n g  p r e c i o u s  t i m e  a w a y  
f r o m  t h e i r  m o s t  i m p o r t a n t  f u n c t i o n ,  t h a t  o f  d e l i v e r i n g  s e r v i c e s  t o  
t h e i r  c l i e n t s .  T h u s ,  i n s t e a d  o f  s e e i n g  P A R T I C I P A T I O N  a s  a n  o p p o r t u n i t y  
t o  p r o v i d e  i n p u t  t o  t h e  m a n a g e m e n t  p r o c e s s e s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  
P A R T I C I P A T I O N  m a y  b e  v i e w e d  a s  p a r t  o f  t h e  b u r e a u c r a t i c  r u l e s  o f  t h e  
o r g a n i z a t i o n  t h a t  t a k e  t i m e  a w a y  f r o m  c l i e n t s .  T h u s ,  a  n e g a t i v e  e v a l u a -
t i o n  o f  P A R T I C I P A T I O N  b y  a  s e r v i c e  p r o v i d e r  w o u l d  b e  t h e  r e s u l t .  
T h e  q u e s t i o n  a r i s e s  a s  t o  w h y  · i n c o n s i s t e n t  r e l a t i o n s h i p s  w e r e  
f o u n d  a c r o s s  t h e  t h r e e  d i m e n s i o n s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  a n d  w h y  t h e  
r e l a t i o n s h i p s  w e r e  s o  l o w .  W h i l e  S T R U C T U R A L  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n s  
a p p e a r  t o  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S ,  t h e y  d o  n o t  
a p p e a r  t o  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S .  I n  a d d i t i o n ,  
t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  d i m e n s i o n s  a n d  
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m e m b e r  A F F E C T  t o w a r d  j o b  a r e  i n c o n s i s t e n t  a n d  e x t r e m e l y  l o w .  
O n e  p o s s i b l e  e x p l a n a t i o n  m a y  b e  t h a t  b e c a u s e  j o b  s a t i s f a c t i o n  
r e s e a r c h  h a s  p r i m a r i l y  b e e n  c o n d u c t e d  o n  b u s i n e s s  a n d  i n d u s t r i a l  
o r g a n i z a t i o n s ,  t h e  p o w e r  t o  d i s c e r n  r e l e v a n t  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  
S T R U C T U R E  a n d  J O B  S A T I S F A C T I O N  w i t h i n  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  
m a y  y e t  b e  l i m i t e d .  M a n y  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h e r s  h a v e  s u g g e s t e d  
t h a t  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  i s  d e r i v e d  o r  g e n e r a t e d  f r o m  t h e  b a s i c  
g o a l  o r  f u n c t i o n  t h e  o r g a n i z a t i o n  i s  d e s i g n e d  t o  a c h i e v e .  S i n c e  t h e  
o r g a n i z a t i o n s  i n  t h i s  s t u d y  w e r e  o f  a  s o c i a l  o r  h e a l t h  s e r v i c e  t y p e ,  
t h a t  i s ,  t h e y  a r e  c l i e n t  s e r v i n g  o r g a n i z a t i o n s ,  i t  i s  p l a u s i b l e  t h a t  
c l i e n t  i n t e r a c t i o n  m a y  b e  a n  i m p o r t a n t  e l e m e n t  d i s t i n g u i s h i n g  s o c i a l  
s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  f r o m  b u s i n e s s  o r  i n d u s t r i a l  o r g a n i z a -
t i o n a l  s t r u c t u r e .  
S i n c e  a  s o c i a l  o r  h e a l t h  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n  i s  d e s i g n e d  t o  
d e l i v e r  s e r v i c e s ,  i t  m a y  b e  t h a t  t h e  c l i e n t - s e r v i c e  p r o v i d e r  i n t e r a c t i o n  
i n  t h e  d e l i v e r y  o f  t h e  s e r v i c e s  e n h a n c e s  o r  d e t r a c t s  f r o m  t h e  r e l a t i o n -
s h i p  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  a n d  m e m b e r  j o b  s a t i s f a c t i o n .  F o r  
e x a m p l e ,  i n d i v i d u a l s  w h o  w o r k  i n  s o c i a l  s e r v i c e  a g e n c i e s  m a y  b e  p r e -
d i s p o s e d  i n  s o m e  w a y  t o  l i k e  w o r k i n g  w i t h  t h e  p u b l i c .  T h a t  i s ,  s e r v i c e  
d e l i v e r y  i s  p r i m a r i l y  a  p e o p l e - t o - p e o p l e  t a s k .  I t  i s  p l a u s i b l e  t o  
a s s u m e  t h a t  p e o p l e  w h o  b e c o m e  s e r v i c e  p r o v i d e r s  m u s t  e n j o y  t h e  i n t e r -
p e r o n a l  r e w a r d s  o f  t h e  i n t e r a c t i o n  w i t h  c l i e n t s  t h a t  i s  i n v o l v e d  i n  t h e  
d e l i v e r y  o f  s e r v i c e s  
I t  m a y  a l s o  b e  t h a t  t h e  k i n d  o f  c l i e n t  b e i n g  s e r v e d  i s  a n  i m p o r -
t a n t  e l e m e n t  i n  t h e  S T R U C T U R E - J O B  S A T I S F A C T I O N  r e l a t i o n s h i p .  T h a t  i s ,  
s i n c e  w o r k i n g  w i t h  o l d e r  c l i e n t s  i s  n o t  a  f i n a n c i a l l y  l u c r a t i v e  n o r  
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s t a t u s  o r i e n t e d  o c c u p a t i o n ,  s o m e t h i n g  e l s e  m u s t  b e  o p e r a t i n g  i n  o r d e r  
t o  a t t r a c t  p e o p l e  i n t o  t h e s e  j o b s .  I t  m a y  b e  t h a t  t h e  i n t e r p e r s o n a l  
r e w a r d s  t h a t  c o m e  f r o m  h e l p i n g  e l d e r l y  c l i e n t s  i s  t h e  b o t t o m  l i n e  a s  t o  
w h y  o n e  w o u l d  w o r k  a t  a  l o w  p a y i n g , ,  s t a t u s  j o b .  
I n  o r d e r  t o  e x p l o r e  t h e  p o s s i b l e  i m p o r t a n c e  o f  t h e  o l d e r  c l i e n t  
a n d  c l i e n t - s e r v i c e  p r o v i d e r  i n t e r a c t i o n  i n  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  
o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  a n d  J O B  S A T I S F A C T I O N ,  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  
s c a l e s  w e r e  s e g r e g a t e d  i n t o  t w o  a d d i t i o n a l  d i m e n s i o n s .  T h e s e  d i m e n s i o n s  
w e r e  a  c o m p o n e n t  m e a s u r i n g  j o b  s a t i s f a c t i o n  i n  t e r m s  o f  t h e  j o b  s i t u a -
t i o n  o n l y  ( c a l l e d  S I T U A T I O N )  a n d  a  c o m p o n e n t  m e a s u r i n g  j o b  s a t i s f a c t i o n  
i n  t e r m s  o f  t h e  o l d e r  c l i e n t - s e r v i c e  p r o v i d e r  i n t e r a c t i o n  o n l y  ( c a l l e d  
C L I E N T )  ( s e e  T a b l e  X V I ) .  
T a b l e  X V I  p r e s e n t s  t h e  d a t a  c o n c e r n i n g  t h e  c o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  
m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  S I T U A T I O N  a n d  C L I E N T  a n d  t h e  o r g a n i z a -
t i o n a l  S T R U C T U R E  d i m e n s i o n s .  A s  c a n  b e  s e e n ,  a l l  b u t  t w o  o f  t h e  
S T R U C T U R E  d i m e n s i o n s  c o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y  a n d  i n  t h e  p r e d i c t e d  
d i r e c t i o n  w i t h  m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  S I T U A T I O N  ( E X T E R N A L  
D E P E N D E H C E  a n d  P A R T I C I P A T I O N  e x c e p t e d ) .  O n l y  t w o  r e l a t i o n s h i p s  
a p p e a r e d  b e t w e e n  S T R U C T U R E  d i m e n s i o n s  a n d  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  
C L I E N T .  O n e ,  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E ,  w a s  i n  t h e  p r e d i c t e d  d i r e c t i o n  
( r = - . 1 1 ,  p~.05). T h e  s e c o n d ,  P A R T I C I P A T I O N ,  c o r r e l a t e d  p o s i t i v e l y  w i t h  
m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  C L I E N T ,  i n  o p p o s i t i o n  t o  t h e  h y p o t h e s i s  
c o n c e r n i n g  P A R T I C I P A T I O N .  I n  a d d i t i o n ,  P A R T I C I P A T I O N  c o r r e l a t e d  s i g -
n i f i c a n t l y ,  a n d  i n  t h e  p r e d i c t e d  d i r e c t i o n ,  w i t h  m e m b e r  D I S C O N T E N T  
C O G N I T I O N S  o f  S I T U A T I O N  ( r = . 1 3 ,  p 2 _ . 0 0 1 ) .  T h u s ,  w h i l e  m o s t  S T R U C T U R E  
d i m e n s i o n s  a p p e a r  t o  b e  m o r e  h i g h l y  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  D I S C O N T E N T  
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C O G N I T I O N S  o f  S I T U A T I O N  ( t h o u g h  t h e  c o r r e l a t i o n s  a r e  l o w )  t h a n  t h e  
m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  C L I E N T .  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  
S I T U A T I O N  a p p e a r  t o  c o n t r i b u t e  m o r e  t o  t h e  T O T A L  D I S C O N T E N T  c o r r e l a -
t i o n s  t h a n  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  C L I E N T .  
T w o  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p s  a p p e a r  t o  b e  c o n t r i b u t i n g  t o  t h e  
T O T A L  A F F E C T  c o r r e l a t i o n s .  S U P E R V I S I O N  c o r r e l a t e s  s i g n i f i c a n t l y ,  b u t  
i n  t h e  o p p o s i t e  d i r e c t i o n  t o  t h e  h y p o t h e s i s ,  w i t h  m e m b e r  A F F E C T  t o w a r d  
C L I E N T  ( r = . 1 4 ,  p . s _ . 0 1 ) .  T h a t  i s ,  t r e a t e r  S U P E R V I S I O N  a p p e a r s  t o  b e  
a s s o c i a t e d  w i t h  h i g h e r  A F F E C T  t o w a r d  C L I E N T .  T h i s  i s  a n  i n t e r e s t i n g  
f i n d i n g .  I t  m a y  b e  t h a t  p o s i t i v e  A F F E C T  t o w a r d  C L L E N T  i s  i n d e e d  
i m p o r t a n t  t o  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  a n d  
m e m b e r  A F F E C T .  H o w e v e r ,  d u e  t o  t h e  f a c t  t h e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  A F F E C T  
t o w a r d  C L I E N T  a n d  S U P E R V I S I O N  i s  l o w ,  t h i s  c o n c l u s i o n  i s  t e n t a t i v e .  
T h e r e  a r e  t o o  m a n y  o t h e r  p o s s i b l e  i n t e r v e n i n g  o r  m o d e r a t i n g  v a r i a b l e s  
( e . g . ,  i n d i v i d u a l  s e r v i c e  p r o v i d e r  c h a r a c t e r i s t i c s )  t h a t  w e r e  n o t  c o n -
t r o l l e d  i n  t h i s  s t u d y  t o  c o m e  t o  a n y  d e f i n i t i v e  c o n c l u s i o n  c o n c e r n i n g  
t h e  i m p o r t a n c e  o f  c l i e n t s  o r  c l i e n t - s e r v i c e  p r o v i d e r  i n t e r a c t i o n  i n  
t h e  p o s s i b l e  r e l a t i o n s h i p  o f  o r g a n i z a t i o n  S T R U C T U R E  a n d  J O B  S A T I S F A C -
T I O N .  
S i n c e  S U P E R V I S I O N  o n  t h e  O r g a n i z a t i o n a l  F a c t  S h e e t  w a s  o p e r a t i o n -
a l i z e d  a s  t h e  f r e q u e n c y  o f  s u p e r v i s o r  i n v o l v e m e n t  i n  t h e  s e r v i c e  d e l i v -
e r y  e n c o u n t e r ,  i t  m a y  b e  t h a t  b e c a u s e  a  s u p e r v i s o r  i s  f r e q u e n t l y  t h e r e ,  
f i n a l  d e c i s i o n s  c o n c e r n i n g  s e r v i c e  d e l i v e r y  t o  c l i e n t s  c a n  b e  m a d e  
r i g h t  a w a y .  S i n c e  t h e  f i n a l  d e c i s i o n  t o  p r o v i d e  a  s e r v i c e  i s  v i t a l  
t o  t h e  c l i e n t  w h o  r e q u e s t s  t h e  s e r v i c e ,  t h e  f a c t  t h a t  t h e  d e c i s i o n  c a n  
b e  m a d e  i m m e d i a t e l y  m a y  l e a d  t o  c l i e n t  s a t i s f a c t i o n  a n d  t h e r e b y  l e a d  
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t o  s e r v i c e  p r • o v i L i t . . : ! '  ~cit i~;l c l C  t  i o 1 1 .  A g c t i n ,  t h e  o r · g d u i z a t i o n d l  V d r i a b l e s  
u~eJ i n  t h i : : : >  s t u d y  l l k i Y  h . J . v e  d i f t e r e n t  m e a n i n g s  f o r  p a r t i c i p a n t s  i n  
servic~ c l e l i v e r - i y  o r ' g < . m i z < l t i o n s .  T h i s  p o s s i b l e  e x p l a n a t i o n  f o r  t h e  
u n e x p e c t e d  f i n d i n g  c o n c e r ' n i n g  S U P E R V I S I O N  i s  c e r t a i n l y  t e n t a t i v e  s i n c e  
t h e r e  f i r • e  m a n y  e l e m e n t s  i n  t h e  q u e s t i o n  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  
S T R u c r U R E  a n d  J O B  S A T I S F A C T I O N  t h d t  w e r e  n o t  a d d r e s s e d  b y  t h i s  s t u d y .  
T a b l e  X V I  p r e s e n t s  t h e  c o r r e l a t i o n a l  d a t a  b e t w e e n  t h e  d i m e n -
s i o n s  b f  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  a n d  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S .  A s  
c a n  b e  s e e n  i n  t h e  table~ t h e r e  w e r e  f e w  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p s  t o  
b e  f o u n d  b e t w e e n  t h e  d i m e n s i o n s  o f  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  o r g a n -
i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  d i m e n s i o n s .  
I t  a p p e a r s  t h a t  s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s ,  a s  o p e r a t i o n a l i z e d  b y  t h i s  
s t u d y ,  a r e  n o t  a s s o c i a t e d  b y  s e r v i c e  p r o v i d e r s  i n  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n -
i z a t i o n s  w i t h  r e c o g n i t i o n  o f  e l e m e n t s  o f  t h e  j o b  s i t u a t i o n  r e l a t i n g  t o  
C O N T E N T  o f  t h e  j o b .  I n  a d d i t i o n ,  o n l y  t w o  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  
S T R U C T U R E  c o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y  w i t h  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N  o f  
C L I E N T .  S U P E R V I S I O N  c o r r e l a t e d  p o s i t i v e l y ,  t h o u g h  t h e  c o r r e l a t i o n  i s  
l o w  ( r = . 0 9 ,  p . : : _ . 0 5 ) ,  w i t h  C O N T E N T  C O G N I T I O N  o f  C L I E N T  w h i l e  P A R T I C I P A T I O N  
c o r r e l a t e d  n e g a t i v e l y  ( r = - . 1 0 ,  p _ : : _ . 0 5 ) .  I t  i s  d i f f i c u l t  t o  h a v e  a n y  
c o n f i d e n c e  i n  c o r r e l a t i o n s  t h i s  l o w .  I t  s e e m s  t h a t  o r g a n i z a t i o n a l  
S T R U C T U R E  h a s  l i t t l e  o r  n o  r e l a t i o n s h i p  t o  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  
o f  e i t h e r  t h e  C L I E N T  o r  t h e  S I T U A T I O N .  T h i s  c o n c l u s i o n  i s  i n  d i r e c t  
o p p o s i t i o n  t o  t h e  p o s t u l a t e d  i n t e r v e n t i o n  o f  t h e  c l i e n t  a n d  c l i e n t -
s e r v i c e  p r o v i d e r  i n t e r a c t i o n  o n  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e  a n d  j o b  s a t i s f a c t i o n .  
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T h e  c o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  m e m b e r  A F F E C T  d i m e n s i o n s  a n d  o r g a n i z a -
t i o n a l  S T R U C T U R E  s h o w  t h a t  t h e r e  a r e  f e w  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n s  
f o u n d .  O n l y  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  c o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y  i n  t h e  
p r e d i c t e d  d i r e c t i o n  w i t h  m e m b e r  A F F E C T  t o w a r d  S I T U A T I O N  ( r = - . 1 6 ,  p . s _ . 0 1 ) .  
I n  a d d i t i o n ,  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  c o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y  a n d  i n  t h e  
p r e d i c t e d  d i r e c t i o n  w i t h  m e m b e r  A F F E C T  t o w a r d  C L I E N T  ( r = - . 1 3 ,  p . s _ . 0 1 ) .  
L o w e r  A F F E C T  t o w a r d  b o t h  C L I E N T  a n d  S I T U A T I O N  a p p e a r s  t o  b e  s i g n i f  i -
c a n t l y  a s s o c i a t e d  w i t h  t h e  d e g r e e  o f  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  o f  a n  o r g a n i -
z a t i o n ,  t h o u g h  t h e  c o r r e l a t i o n s  a r e  l o w .  A F F E C T  t o w a r d  C L I E N T  d o e s  
n o t  a p p e a r  t o  b e  i m p o r t a n t  i n  t h e  n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  
E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  a n d  m e m b e r  A F F E C T .  
F i n a l l y ,  t h e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  P A R T I C I P A T I O N  a n d  t h e  d i m e n -
s i o n s  o f  m e m b e r  A F F E C T  t o w a r d  j o b  a r e  s u r p r i s i n g .  B o t h  A F F E C T  
t o w a r d  S I T U A T I O N  a n d  A F F E C T  t o w a r d  C L I E N T  c o r r e l a t e  s i g n i f i c a n t l y ,  
b u t  n e g a t i v e l y ,  w i t h  m e m b e r  P A R T I C I P A T I O N .  T h e  f i n d i n g s  a r e  i n  
d i r e c t  o p p o s i t i o n  t o  t h e  s t a t e d  h y p o t h e s i s  c o n c e r n i n g  P A R T I C I P A T I O N .  
I t  a p p e a r s  t h a t  P A R T I C I P A T I O N  i n  o r g a n i z a t i o n a l  d e c i s i o n  m a k i n g  i s  
a s s o c i a t e d  w i t h  l o w e r  A F F E C T  t o w a r d  S I T U A T I O N  ( r = - . 1 1 ,  p . s _ . 0 5 )  a n d  
C L I E N T  ( r = - . 1 5 ,  p _ s . . 0 0 1 ) .  J u s t  w h y  t h i s  w o u l d  o c c u r  i s  d i f f i c u l t  t o  
e x p l a i n .  
O v e r a l l ,  b o t h  A F F E C T  t o w a r d  S I T U A T I O N  a n d  A F F E C T  t o w a r d  
C L I E N T  c o n t r i b u t e  t o  t h e  T O T A L  A F F E C T  t o w a r d  j o b  c o r r e l a t i o n  ( r = - . 1 5 ,  
p _ s . . 0 0 1 ) .  O n l y  i n  t e r m s  o f  S U P E R V I S I O N  d o e s  o n e  d i m e n s i o n  o f  A F F E C T  
a p p e a r  t o  h a v e  a  g r e a t e r  a s s o c i a t i o n  ( A F F E C T  t o w a r d  C L I E N T )  a n d  t h u s ,  
c o n t r i b u t e s  m o r e  t o  t h e  t o t a l  s c o r e .  T h u s ,  o n l y  t h r e e  d i m e n s i o n s  o f  
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S T R U q T U R E  a p p e a r  t o  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  A F F E C T  ( P A R T I C I P A T I O N ,  
F O R M A L I Z A T I O N ,  a n d  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E ) .  O f  t h e  t h r e e  s i g n i f i c a n t  
f i n d i n g s  b e t w e e n  S T R U C T U R E  a n d  T O T A L  A F F E C T ,  P A R T I C I P A T I O N  i s  i n  t h e  
w r o n g  d i r e c t i o n  t o  t h e  h y p o t h e s i s  a n d  F O R M A L I Z A T I O N  d i d  n o t  h a v e  
a n y  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p s  a m o n g  t h e  d i m e n s i o n s  o f  S I T U A T I O N  o r  
C L I E N T .  O n l y  i n  t h e  c a s e  o f  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  d i d  t h e  c o r r e l a t i o n s  
s u p p o r t  t h e  h y p o t h e s i s  o f  t h i s  s t u d y .  T h e r e f o r e ,  g r e a t e r  F O R M A L I Z A -
T I O N  a n d  E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  a p p e a r  t o  b e  n e g a t i v e l y  a s s o c i a t e d  w i t h  
l o w e r  A F F E C T  t o w a r d s  j o b ,  a l t h o u g h  t h e  c o r r e l a t i o n s  a r e  l o w .  A d d i -
t i o n a l l y ,  g r e a t e r  P A R T I C I P A T I O N  a p p e a r s  t o  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  l o w e r  
A F F E C T  t o w a r d  j o b ,  c o n t r a r y  t o  e x p e c t a t i o n s .  
C o n c l u s i o n s  
T a b l e  X V I  h a s  p r e s e n t e d  a l l  t h e  c o r r e l a t i o n a l  d a t a  f r o m  t h e  
d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  r e l a t e d  t o  t h e  d i m e n s i o n s  o f  
J O B  S A T I S F A C T I O N  ( D I S C O N T E N T ,  C O N T E N T ,  a n d  A F F E C T  w i t h  S I T U A T I O N  
a n d  C L I E N T ) .  A s  c a n  b e  s e e n ,  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  d i m e n s i o n s  
a r e  t h e  m o s t  s t r o n g l y  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  
b a s e d  p r i m a r i l y  o n  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  S I T U A T I O N .  T h e r e  a r e  f e w  
r e l a t i o n s h i p s  t o  b e  f o u n d  a m o n g  t h e  S T R U C T U R E  d i m e n s i o n s  a n d  m e m b e r  
C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  S I T U A T I O N  a n d  C L I E N T  a n d  n o  r e l a t i o n s h i p s  
b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  a n d  T O T A L  C O N T E N T  C O G N I T I O N S .  
F i n a l l y ,  w h i l e  t h e r e  a r e  t w o  c o n s i s t e n t  f i n d i n g s  a m o n g  t h e  d i m e n s i o n s  
o f  A F F E C T  t o w a r d  j o b  ( E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  a n d  P A R T I C I P A T I O N ) ,  t h e  
d a t a  d d  n o t  s u p p o r t  t h e  h y p o t h e s i s  c o n c e r n i n g  t h e  n e g a t i v e  r e l a t i o n -
s h i p s  o e t w e e n  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  a n d  J O B  
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S A T I S F A C T I O N .  I n  a d d i t i o n ,  t h e  d a t a  d o  n o t  s u p p o r t  t h e  a l t e r n a t i v e  
p o s t u l a t i o n  t h a t  C L I E N T  o r  c l i e n t - s e r v i c e  p r o v i d e r  i n t e r a c t i o n  m a y  
m o d e r a t e  t h e  i n f l u e n c e  o f  S T R U C T U R E  o n  m e m b e r  a t t i t u d e s .  
W h i l e  t h e r e  w e r e  n o  c o n s i s t e n t  r e l a t i o n s h i p s  t o  b e  f o u n d  a c r o s s  
a l l  d i m e n s i o n s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n ,  a n d  t h e  r e l a t i o n s h i p s  t h a t  w e r e  
f o u n d  w e r e  e x t r e m e l y  l o w .  S e p a r a t i n g  o u t  t h e  d i m e n s i o n s  o f  S I T U A T I O N  
v e r s u s  C L I E N T  p r o v i d e d  i n t e r e s t i n g  i n s i g h t s  i n t o  t h e  p o s s i b l e  w a y s  
d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  m a y  b e  o p e r a t i n g  o r  i n t e r -
a c t i n g  w i t h  J O B  S A T I S F A C T I O N .  I t  a p p e a r s  t h a t  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  
o f  S I
1
T U A T I O N  c o n t r i b u t e  m o r e  t o  o u r  u n d e r s t a n d i n g  o f  T O T A L  D I S C O N T E N T  
COGNI~IONS. A d d i t i o n a l l y ,  n e i t h e r  d i m e n s i o n s  o f  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  
a i d e d  i n  o u r  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e i n g  i n v e s t i g a t e d  
s i n c e  n o  r e l a t i o n s h i p s  w e r e  f o u n d  f o r  t h i s  d i m e n s i o n  o f  j o b  
s a t i s f a c t i o n .  
A  p o s s i b l e  e x p l a n a t i o n  f o r  t h i s  m a y  b e  t h a t  r e l e v a n t  d i m e n s i o n s  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  h a v e  y e t  t o  b e  i d e n t i f i e d  t h a t  w i l l  i n  
f a c t  l e a d  t o  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S .  I t  i s  i n t e r e s t i n g  t o  n o t e  
t h a t  m o s t  o f  t h e  l i t e r a t u r e  c o n c e r n i n g  t h e  i n f l u e n c e  o f  o r g a n i z a -
t i o n a l  s t r u c t u r e  o n  m e m b e r  a t t i t u d e s  a s s u m e s  t h a t  t h e  i n f l u e n c e  w i l l  
b e  n e g a t i v e .  T h a t  i s ,  f o r  e x a m p l e ,  t h e  g r e a t e r  t h e  F O R M A L I Z A T I O N ,  
t h e  l e s s e r  t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n .  I f  t h i s  a s s u m p t i o n  w e r e  c o r r e c t ,  
s i g n i f i c a n t  a n d  n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p s  s h o u l d  h a v e  b e e n  f o u n d  b e t w e e n  
m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  S I T U A T I O N  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  
d i m e n s i o n s .  T h e  d a t a  f r o m  t h i s  s t u d y  t e n d  t o  s u g g e s t  t h a t  t h i s  m a y  
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n o t  a l w a y s  b e  t h e  c a s e .  T h u s ,  t h e  a s s u m p t i o n  o f  t h e  n e g a t i v e  r e l a t i o n -
s h i p  o f  S T R U C T U R E  t o  J O B  S A T I S F A C T I O N  m u s t  b e  r e e x a m i n e d  i f  w e  a r e  
t o  a d e q u a t e l y  a d d r e s s  t h i s  i s s u e .  A  f e w  s t u d i e s  h a v e  f o u n d  a n  o p p o s i t e  
r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s o m e  d i m e n s i o n s  o f  S T R U C T U R E  a n d  m e m b e r  a t t i t u d e s .  
F o r  e x a m p l e ,  s t u d i e s  h a v e  s h o w n  t h a t  l o w  F O R M A L I Z A T I O N  a n d  l o w  
S T A N D A R D I Z A T I O N  c a n  l e a d  t o  r o l e  c o n f l i c t  a n d  r o l e  a m b i g u i t y  a n d  l o w e r  
j o b  s a t i s f a c t i o n  ( H o u s e  1 9 7 1 ,  H o u s e  a n d  R i z z o  1 9 7 2 )  j u s t  a s  h i g h  
f o r m a l i z a t i o n  a n d  s t a n d a r d i z a t i o n ,  w h i l e  p r o v i d i n g  f o r  l e s s  r o l e  
a m b i g u i t y ,  c o n f l i c t ,  a n d  a n x i e t y ,  m a y  l e a d  t o  l o w  t a s k  c o m p l e x i t y ,  
h i g h  g r o u p  f o r m a l i t y ,  a n d  l o w  j o b  s a t i s f a c t i o n  ( e . g . ,  P h e y s e y  e t  a l .  
1 9 7 1 ,  C o r w i n  1 9 6 9 ,  H u l i n  a n d  B l o o d  1 9 6 8 ) .  T h u s ,  t h e  i n f l u e n c e  o f  
S T R U C T U R E  o n  m e m b e r  a t t i t u d e s  m a y  i n  f a c t  n o t  b e  l i n e a r  ( e . g . ,  t h e  
e f f e c t s  o f  s i z e  o n  a n  o r g a n i z a t i o n )  a n d  m a y  n o t  a l w a y s  b e  n e g a t i v e .  
T h e r e f o r e ,  a n  e m p o r t a n t  q u e s t i o n  h a s  e m e r g e d  f r o m  t h i s  s t u d y .  
I t  a p p e a r s  f u t u r e  r e s e a r c h  o u g h t  t o  t r y  t o  i d e n t i f y  t h e  e l e m e n t s  o f  
o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  t h a t  l e a d  t o  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  
t r y  t o  e x p l a i n  t h e i r  r e l a t i o n s h i p  t o ,  a l l  t h r e e  d i m e n s i o n s  o f  j o b  
s a t i s f a c t i o n .  
F i n a l l y ,  t h e  r e l a t i o n s h i p  o f  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  a n d  
m e m b e r  A F F E C T  s h o w  f e w  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  t h e m .  W h i l e  
E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  w a s  c o n s i s t e n t  a c r o s s  b o t h  d i m e n s i o n s  o f  m e m b e r  
A F F E C T ,  t h e r e  w e r e  n o  r e l a t i o n s h i p s  t o  b e  f o u n d  b e t w e e n  E X T E R N A L  
D E P E N D E N C E  a n d  e i t h e r  m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o r  m e m b e r  C O N T E N T  
C O G N I T I O N S ;  t h e  r e l a t i o n s h i p s  c o n c e r n i n g  P A R T I C I P A T I O N  w e r e  i n  t h e  
w r o n g  d i r e c t i o n ;  a n d ,  f i n a l l y ,  t h e  o n l y  o t h e r  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  
w a s  w i t h  F O R M A L I Z A T I O N .  F O R M A L I Z A T I O N  a n d  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a l s o  
l  
I  
I  
I  
I  
I  
I  
1 4 2  
c o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y ,  b u t  t h e r e  w a s  n o  r e l a t i o n s h i p  t o  C O N T E N T  
C O G N I T I O N S .  T h u s ,  t h e  c o n t r a d i c t o r y  a n d  e q u i v o c a l  n a t u r e  o f  t h e  d a t a  
s h o w  t h a t  t h e  r e l a t i o n s h i p s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  t o  j o b  s a t i s -
f a c t i o n  n e e d s  m u c h  w o r k  i f  w e  a r e  t o  e v e r  c l e a r l y  und~rstand t h e  
n o n l i n e a r  a n d  i n t e r a c t i v e  r e l a t i o n s h i p s  t h a t  m a y  b e  o p e r a t i n g .  
C H A P T E R  V  
A  R E V I E W  O F  T H E  F I N D I N G S  A N D  A  P L E A  F O R  F U T U R E  R E S E A R C H  
R e s e a r c h  o n  t h e  r e l a t i o n s h i p  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s  a n d  
i n d i v i d u a l  r e s p o n s e s  h a s  p r i m a r i l y  b e e n  e m p i r i c a l  i n  n a t u r e  a n d  h a s  
l a c k e d  a  t h e o r e t i c a l  f r a m e w o r k .  T h e r e  i s  e v i d e n c e  t h a t  t h e  j o b  
s i t u a t i o n  i n f l u e n c e s  a t t i t u d e s ,  a n d  a t  t i m e s ,  b e h a v i o r ,  b u t  t h e  
r e a s o n s  f o r  t h i s  a n d  t h e  p r o c e s s e s  b y  w h i c h  t h i s  h a p p e n s  a r · e  s t i l l  
u n c l e a r .  A d d e d  t o  t h i s  i s  t h e  f a c t  t h a t  j o b  s a t i s f a c t i o n  a n d  j o b  p e r -
f o r m a n c e  r e s e a r c h  t r a d i t i o n a l l y  h a s  b e e n  c o n d u c t e d  o n  b u s i n e s s  a n d  
i n d u s t r i a l  o r g a n i z a t i o n s .  S h i f t s  i n  t h e  n a t u r e  o f  t h e  e c o n o m y  h a v e  
r e s u l t e d  i n  c h a n g i n g  f o r m s  o f  w o r k  ( f r o m  i n d u s t r i a l  t o  s e r v i c e )  a n d  
c h a n g i n g  c o m p o s i t i o n  o f  t h e  w o r k f o r c e .  W i t h  t h e  r i s e  o f  t h e  " w e l f a r e  
s t a t e "  a n d  w i t h  i t  t h e  p r o l i f e r a t i o n  o f  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  
h a s  c o m e  a  c h a l l e n g e  f o r  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h e r s .  T h e  o r g a n i z a -
t i o n s  a n d  t h e  p e o p l e  i n v o l v e d  i n  c l i e n t  s e r v i c e  m a y  o r  m a y  n o t  b e  
s t r u c t u r a l l y  o r  p s y c h o l o g i c a l l y  t h e  s a m e  a s  t h o s e  i n  o r g a n i z a t i o n s  
p r o c e s s i n g  n o n - h u m a n  p r o d u c t s .  I n  a d d i t i o n ,  t h e  k i n d  o f  c l i e n t  b e i n g  
s e r v e d  m a y  c o n t r i b u t e  s o m e t h i n g  t o  t h e  s t r u c t u r e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  
a n d  t h u s  i t s  i m p a c t  o n  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r s .  
A n s w e r s  t o  t h e  q u e s t i o n s  o f  w h a t  d i f f e r e n c e s  a n d  s i m i l a r i t i e s  
e x i s t  b e t w e e n  t h e  t w o  t y p e s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s  a r e  v i t a l  i f  w e  
a r e  t o  m o d i f y ,  i f  n e c e s s a r y ,  o u r  a p p r o a c h  t o  i n v e s t i g a t i n g  t h e  
r e l a t i o n s h i p s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  t o  m e m b e r  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r .  
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T h e  e x a c t  i n f l u e n c e  t h a t  t h e  " c l i e n t "  a n d  t h a t  t h e  c l i e n t - t o - s e r v i c e  
p r o v i d e r  i n t e r a c t i o n  h a s  u p o n  t h e  d e l i v e r y  o f  s e r v i c e  m u s t  b e  c l e a r l y  
d e l i n e a t e d  b e f o r e  w e  c a n  r e a l i s t i c a l l y  a t t e m p t  t o  m a p  t h e  r e l a t i o n s h i p  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  t o  m e m b e r  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r .  T h e o r e t -
i c a l  a n d  e m p i r i c a l  f r a m e w o r k s  f o r  r e s e a r c h  i n v e s t i g a t i n g  t h e  i n f l u e n c e  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s  o n  m e m b e r  a t t i t u d e s  a n d  p e r f o r m a n c e  t h a t  
a r e  a p p l i c a b l e  i n  a  i n d u s t r i a l  o r g a n i z a t i o n  m a y  n o t  b e  o f  e q u a l  v a l u e  
i n  a  s o c i a l  s e r v i c e  s e t t i n g .  
S i x  c r i t e r i a  h a v e  b e e n  s u g g e s t e d  a s  w a y s  w h i c h  d i s t i n g u i s h  h u m a n  
s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  f r · o m  b u s i n e s s  a n d  i n d u s t r y :  (  1 )  ' t h e i r  w o r k  
f o r c e  c o m p o s i t i o n ,  ( 2 )  l a b o r  i n t e n s i t y , ·  ( 3 )  c l o s e n e s s  t o  t h e  c o n s u m e r ,  
( 4 )  l a c k  o f  a  t a n g i b l e  p r o d u c t ,  ( 5 )  r e c i p i e n t  o r i e n t e d  h u m a n  s e r v i c e ,  
a n d  ( 6 )  t h e  r e l a t i o n a l ,  i n t e r p e r s o n a l ,  a n d  h u m a n e  h u m a n  s e r v i c e s .  
T h e s e  d i s t i n g u i s h i n g  c h a r a c t e r i s t i c s  m i g h t  l o g i c a l l y  a f f e c t  t h e  b a s i c  
s t r u c t u r e s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  i t s e l f  a n d  p e r h a p s  e v e n  o n  t h e  m a n a g e -
m e n t  p r o c e d u r e s  u t i l i z e d  t o  a c c o m p l i s h  t h e  g o a l s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
T h i s  s t u d y  r e p r e s e n t s  a  p r e l i m i n a r y  e x a m i n a t i o n  o f  t h e  r e l a t i o n -
s h i p  o f  t r a i d t i o n a l  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  c o n c e p t s  t o  j o b  s a t i s f a c -
t i o n  w h e r e .  i m p o r t a n t  j o b  t a s k  e l e m e n t  i~volved w i t h i n  t h e s e  o r g a n i z a -
t i o n a l  c o n t e x t s  i s  t h a t  o f  d e l i v e r y  o f  s e r v i c e s  t o  c l i e n t s .  F o u r  
h u n d r e d  a n d  t w e n t y - e i g h t  s o c i a l  a n d  h e a l t h  s e r v i c e  p r o v i d e r s  f r o m  4 2  
s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  s e r v i n g  e l d e r l y  c l i e n t s  w e r e  sur~eyed 
c o n c e r n i n g  t h e i r  a t t i t u d e s  t o w a r d  t h e i r  j o b  a n d  t h e i r  c l i e n t s .  D a t a  
w e r e  a n a l y z e d  i n  t e r m s  o f  e x a m i n i n g  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  a  n u m b e r  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  v a r i a b l e s  a n d  m e m b e r  j o b  s a t i s f a c t i o n  w e r e  
e x a m i n e d .  
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T h e  d a t a  s h o w  t h a t ,  o v e r a l l ,  r e c o g n i t i o n  o f  D I S C O N T E N T  a s p e c t s  
c o n c e r n i n g  o n e ' s  j o b  ( D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S )  a r e  m o r e  h i g h l y  a s s o c i a t e d  
w i t h  t h e  S T R U C T U R A L  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n s  · t h a n  e i t h e r  r e c o g n i -
t i o n  o f  C O N T E N T  a s p e c t s  o f  o n e ' s  j o b  ( C O N T E N T  C O G N I T I O N S )  o r  f e e l i n g s  
t o w a r d  o n e ' s  j o b  ( A F F E C T ) .  T h a t  i s ,  f o u r  o f  t h e  s e v e n  o r g a n i z a t i o n a l  
S T R U C T U R E  d i m e n s i o n s  c o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y  w i t h  D I S C O N T E N T  C O G N I -
T I O N S  ( S I Z E ,  F O R M A L I Z A T I O N ,  C O M P L E X I T Y ,  a n d  S U P E R V I S I O N ) .  H o w e v e r ,  
t h e  s i z e  o f  t h e  c o r r e l a t i o n s  w e r e ,  i n  a l l  c a s e s ,  e x t r e m e l y  l o w .  T h e r e  
w e r e  n o  r e l a t i o n s h i p s  f o u n d  b e t w e e n  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  t h e  d i m e n -
s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E .  T h i s  f i n d i n g  i s  i n  d i r e c t  o p p o s i -
t i o n  t o  t h e  e x p e c t a t i o n  o f  s i g n i f i c a n t  n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  
S T R U C T U R E  a n d  m e m b e r  r e c o g n i t i o n  o f  C O N T E N T  a s p e c t s  o f  t h e i r  j o b .  
F i n a l l y ,  t w o  S T R U C T U R E  d i m e n s i o n s  c o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y  w i t h  m e m b e r  
A F F E C T  t o w a r d  j o b  i n  t h e  p r e d i c t e d  d i r e c t i o n  ( F O R M A L I Z A T I O N  a n d  
E X T E R N A L  D E P E N D E N C E ) .  
W h e n  t h e  c o n t r i b u t i o n s  o f  t h e  j o b  S I T U A T I O N  a n d  C L I E N T  i n t e r a c t i o n  
e l e m e n t s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  w e r e  s e p a r a t e d  o u t  a n d  a n a l y z e d ,  t h e  f i n d -
i n g s  r e m a i n e d  e s s e n t i a l l y  t h e  s a m e .  T h e  d a t a  s h o w  t h a t  t h e  r e l a t i o n -
s h i p s  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  a n d  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a r e  
b a s e d  p r i m a r i l y  o n  t h e  m e m b e r  r e c o g n i t i o n  o f  D I S C O N T E N T  w i t h  S I T U A T I O N  
r a t h e r  t h a n  o f  D I S C O N T E N T  w i t h  C L I E N T .  T h u s ,  t h e  a s s o c i a t i o n s  f o u n d  
b e t w e e n  S T R U C T U R E  a n d  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a p p e a r  t o  b e  c o n t r i b u t e d  
t o  m o s t  b y  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  s i t u a t i o n  a s p e c t s  o f  t h e  j o b .  O n l y  
E X T E R N A L  D E P E N D E N C E  a n d  P A R T I C I P A T I O N  s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  w i t h  
m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  C L I E N T .  W h i l e  s i x  S T R U C T U R E  v a r i a b l e s  
c o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y ,  a l t h o u g h  a t  a  l o w  l e v e l  w i t h  D I S C O N T E N T  
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C O G N I T I O N S  o f  S I T U A T I O N ,  o n l y  f o u r  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p s  r e s u l t e d  
b e t w e e n  T O T A L  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  S T R U C T U R E .  O b v i o u s l y ,  a  m o r e  
p r e c i s e  o p e r a t i o n a l i z a t i o n  d i s t i n c t i o n  o f  b o t h  S T R U C T U R E  a n d  J O B  
S A T I S F A C T I O N  i n  c l i e n t  s e r v i n g  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s  a r e  n e e d e d  i n  
o r d e r  t o  a d d r e s s  t h e  c o m p l e x  i n t e r a c t i o n s  o f  j o b  s i t u a t i o n ,  c l i e n t  
s e r v i c e ,  a n d  m e m b e r  a t t i t u d e s .  
T h e r e  w e r e  f e w  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p s  f o u n d  b e t w e e n  m e m b e r  
r e c o g n i t i o n  o f  C O N T E N T  a s p e c t s  o f  o n e ' s  j o b  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  
S T R U C T U R E .  T h e  h y p o t h e s e s  o f  t h i s  s t u d y  p o s t u l a t e d  a  s i g n i f i c a n t  a n d  
n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  
S T R U C T U R E .  T h e  f a c t  t h a t  f e w  r e l a t i o n s h i p s  w e r e  f o u n d  s u g g e s t s  t h e  
n e e d  f o r  a  r e c o n c e p t u a l i z a t i o n  o f  t h e  t r a d i t i o n a l  a p p r o a c h  t o  o r g a n i -
z a t i o n a l  r e s e a r c h .  T h a t  i s ,  i f  t h e  t r a d i t i o n a l  a s s u m p t i o n  t h a t  o r g a n -
i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  l e a d s  t o  n e g a t i v e  j o b  a t t i t u d e s  b y  o r g a n i z a t i o n a l  
m e m b e r s  i s  c o r r e c t ,  n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p s  s h o u l d  h a v e  b e e n  f o u n d  
b e t w e e n  S T R U C T U R E  a n d  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  j o b  S I T U A T I O N .  
S i n c e  f e w  s i g n i f i c a n t l y  n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p s  w e r B  f o u n d  ( S U P E R V I S I O N  
a n d  P A R T I C I P A T I O N  e x c e p t e d ) ,  p e r h a p s  t h e  S T R U C T U R E  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  
c a n  p r o m o t e  d e v e l o p m e n t  o f  p o s i t i v e  C O G N I T I O N S  a n d  A F F E C T  o f  w o r k e r s .  
F o r  e x a m p l e ,  w h i l e  h i g h  F O R M A L I Z A T I O N  a n d  h i g h  S T A N D A R D I Z A T I O N  h a v e  
b e e n  f o u n d  t o  l e a d  t o  l o w  t a s k  c o m p l e x i t y ,  h i g h  g r o u p  f o r m a l i t y ,  a n d  
l o w  j o b  s a t i s f a c t i o n  ( e _ g . , P h e y s e y  e t  a l .  1 9 7 1 ,  C o r w i n  1 9 6 9 ,  H u l i n  
a n d  B l o o d  1 9 6 8 )  i t  h a s  a l s o  b e e n  f o u n d  t h a t  l o w  F O R M A L I Z A T I O N  a n d  l o w  
S T A N D A R D I Z A T I O N  c a n  l e a d  t o  r o l e  c o n f l i c t  a n d  r o l e  a m i b g u i t y  a n d  l o w e r  
j o b  s a t i s f a c t i o n  ( H o u s e  a n d  R i z z o  1 9 7 2 ,  H o u s e  1 9 7 1 ) .  I n  a d d i t i o n ,  t h e  
e f f e c t s  o f  S I Z E  o n  m a n y  o r g a n i z a t i o n a l  p r o c e d u r e s  ( e .  g . ,  t h e  
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a d m i n i s t r a t i v e  c o m p o n e n t s )  h a v e  b e e n  s h o w n  t o  b e  c u r v i l i n e a r  ( e . g . ,  
R u s h i n g  1 9 6 7 ) .  T h e  t r a d i t i o n a l  a s s u m p t i o n  o f  t h e  n e g a t i v e  a s s o c i a -
t i o n s  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  a n d  m e m b e r  a t t i t u d e s  a n d  
b e h a v i o r s  m a y  n e e d  t o  b e  r e v i s e d  i n  l i g h t  o f  n e w  e v i d e n c e  s u g g e s t -
i n g  e i t h e r  a  c u r v i l i n e a r  o r  i n d e p e n d e n t  a s s o c i a t i o n  b e t w e e n  o r g a n i -
z a t i o n a l  s t r u c t u r e  a n d  m e m b e r  a t t i t u d e s .  
A l t e r n a t i v e l y ,  b e c a u s e  t h i s  $ t u d y  w a s  l i m i t e d  i n  s c o p e ,  i t  m a y  
n o t  h a v e  m e a s u r e d  t h e  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  t h a t  a r e  
i n  f a c t  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  m e m b e r  A F F E C T .  
T h e r e  w e r e  a  n u m b e r  o f  e l e m e n t s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  e n v i r o n -
m e n t  t h a t  w e r e  n o t  c o n t r o l l e d  i n  t h i s  s t u d y  t h a t  n e e d  f u r t h e r  w o r k  t o  
d e l i n e a t e  t h e i r  c o n t r i b u t i o n  t o  t h e  i n f l u e n c e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  o n  
t h e  j o b  s a t i s f a c t i o n  o f  m e m b e r s .  O t h e r  o r g a n i z a t i o n a l  e l e m e n t s  m i g h t  
i n c l u d e :  O n e ,  t h e  i m p a c t  t h a t  s e r v i c e - p r o v i d e r  c l i e n t  i n t e r a c t i o n  h a s  
o n  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e ,  t h a t  i s ,  s i n c e  t h e  g o a l  o f  t h e  o r g a n i z a -
t i o n  i s  c l i e n t  s e r v i c e ,  t h i s  m a y  d e t e r m i n e  t h e  k i n d s  o f  s t r u c t u r e  
d e v e l o p e d  b y  t h e  o r g a n i z a t i o n  m e m b e r s  t o  a c h i e v e  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s .  
Logica~ly, d i f f e r e n t  g o a l s  w o u l d  g e n e r a t e  d i f f e r e n t  k i n d s  o f  s t r u c t u r e  
w h i c h  m a y  t h e n  h a v e  a  d i f f e r e n t i a l  i m p a c t  o n  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r s .  
T h u s ,  t h e  d e l i n e a t i o n  o f  h o w  c l i e n t  s e r v i n g  o r g a n i z a t i o n s  d i f f e r  
s t r u c t u r a l l y  f r o m  b u s i n e s s  o r  i n d u s t r i a l  o r g a n i z a t i o n s  n e e d s  t o  b e  
a s s e s s e d .  T w o ,  i n  a d d i t i o n ,  t h e  k i n d  o f  c l i e n t  s e r v e d  b y  a  s e r v i c e  
o r g a n i z a t i o n  m a y  i m p a c t  o n  t h e  k i n d s  o f  s t r u c t u r e  g e n e r a t e d  t o  a c h i e v e  
o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s .  S i n c e  t h e  a g e n c i e s  i n  t h i s  s a m p l e  p r i m a r i l y  
s e r v e d  e l d e r l y  c l i e n t s ,  a  p a r t i c u l a r l y  r e s o u r c e - d e p r i v e d  c l i e n t  
p o p u l a t i o n ,  t h e  i n f l u e n c e  t h i s  m i g h t  h a v e  o n  s t r u c t u r e  a n d  o n  s e r v i c e  
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p r o v i d e r  p e r c e p t i o n s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  i s  a  v i t a l  a n d  u n a n s w e r e d  
q u e s t i o n .  W h a t  c o n t r i b u t i o n s  d o  e l d e r l y  c l i e n t s  m a k e  t o  t h e  o r g a n i -
z a t i o n a l  c o n t e x t  a n d  i n  w h a t  w a y s  i s  t h i s  r e l a t e d  t o  m e m b e r  a t t i t u d e s  
a n d  b e h a v i o r s  w a s  a n  i m p o r t a n t  q u e s t i o n  t h a t  t h i s  s t u d y  w a s  u n a b l e  
t o  a d d r e s s .  T h r e e ,  t h e  k i n d .  o f  c l i e n t  i s  a d d i t i o n a l l y  i m p o r t a n t  i n  
t h e  s e l e c t i o n  p r o c e s s  t h a t  m a y  g o  o n  w i t h  t h e  k i n d s  o f  p e o p l e  w h o  
w o r k  i n  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  s e r v i n g  e l d e r l y  c l i e n t s .  I s  t h e r e  a  
s e l f - s e l e c t i o n  p r o c e s s  g o i n g  o n  i n  w h i c h  o n l y  c e r t a i n  k i n d s  o f  
p e o p l e  e n d  u p  s e r v i n g  e l d e r l y  c l i e n t s ?  W h a t  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  
d o  t h e y  b r i n g  t o  t h e  s e r v i c e  s e t t i n g  t h a t  m a y  t h e n  i n t e r a c t  w i t h  
e l d e r l y  c l i e n t s  a n d  c o n t r i b u t e  t o  t h e  r e l a t i o n s h i p  o f  s t r u c t u r e  a n d  
j o b  s a t i s f a c t i o n ?  F i n a l l y ,  d o e s  t h e  e x p e r i e n c e  o f  s e r v i c e  p r o v i d e r -
c l i e n t  i n t e r a c t i o n  a l t e r  t h e  p e r c e p t i o n s  a n d / o r  b e h a v i o r  o f  t h e  s e r -
v i c e  p~ovider i n  a n y  w a y ,  t h a t  i s ,  d o e s  i n t e r a c t i o n  w i t h  e l d e r l y  
c l i e n t s  m a k e  a  s e r v i c e  p r o v i d e r  m o r e  o r  l e s s  o r g a n i z a t i o n a l l y  o r i e n t e d  
o r  m o r e  o r  l e s s  c l i e n t  o r i e n t e d ?  
T h e s e  q u e s t i o n s  a r e  o f  m a j o r  s i g n i f i c a n c e  f o r  b o t h  o r g a n i z a t i o n -
a l  r e s e a r c h e r s ,  i n  a  s o c i e t y  c h a r a c t e r i z e d  b y  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a -
t i o n s ,  a n d  t o  g e r o n t o l o g i s t s  w h e r e  a  l a r g e  n u m b e r  o f  e l d e r l y  a r e  
h i g h l y  d e p e n d e n t  u p o n  t h e  s o c i a l  s e r v i c e s  p r o v i d e d  b y  t h e s e  o r g a n i z a -
t i o n s .  T h e  d e l i n e a t i o n  o f  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  r e l a t i o n s h i p s  b e -
t w e e n  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s ,  t h e  i n d i v i d u a l s  w h o  p r o v i d e  
s e r v i c e s ,  a n d  t h e  k i n d s  o f  c l i e n t s  s e r v e d  a r e  a  p o t e n t i a l  b r i d g e  
b e t w e e n  t w o  a r e a s  o f  r e s e a r c h  t r a d i t i o n a l l y  s e p a r a t e ,  t h a t  i s ,  o r g a n i -
z a t i o n a l  r e s e a r c h  a n d  t h e  f i e l d  o f  g e r o n t o l o g y .  T h e s e  e l e m e n t s  m u s t  
b e  u n d e r s t o o d  b e f o r e  w e  c a n  a d e q u a t e l y  a d d r e s s  t h e  q u e s t i o n  o f  t h e  
i  
j  
i  
f  
I  
I  
I  
I  
I  
I  
i  
I  
I  
1 4 9  
r e l a t i o n s h i p  o f  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  a n d  m e m b e r  
j o b  s a t i s f a c t i o n .  
I n  a d d i t i o n ,  t h e  f a c t  t h a t  s o m e  c o n t r a d i c t o r y  r e l a t i o n s h i p s  
w e r e  f o u n d  c o u l d  b e  a n  a r t i f a c t  o f  t h e  s t u d y ' s  o p e r a t i o n a l i z a t i o n  o f  
o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E .  T h e  d e f i n i t i o n  o f  w h a t  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e  a c t u a l l y  m e a n s  i n  a  s o c i a l  s e r v i c e  s e t t i n g ,  a s  o p p o s e d  t o  
t h e  t r a d i t i o n a l  o p e r a t i o n a l i z a t i o n  f o r  b u s i n e s s  a n d  i n d u s t r i a l  
o r g a n i z a t i o n s ,  m a y  h a v e  b e e n  m i s s e d  b y  t h i s  s t u d y .  F o r  i n s t a n c e ,  t h e  
t r a d i t i o n a l  o p e r a t i o n a l i z a t i o n  o f  P A R T I C I P A T I O N  i n  a n  i n d u s t r i a l  o r  
b u s i n e s s  s e t t i n g  i s  u s u a l l y  m e a s u r e d  b y  t h e  m e m b e r  p a r t i c i p a t i o n  i n  
o r g a n i z a t i o n a l  d e c i s i o n - m a k i n g  a f f e c t i n g  h i m  a n d  h i s  j o b .  I t  i s  
a s s u m e d  t h a t  t h i s  p a r t i c i p a t i o n  w i l l  e n h a n c e  t h e  m e m b e r , s  i n v o l v e m e n t  
i n  t h e  m a n a g e m e n t  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  w i l l  p r o v i d e  a d d e d  s o c i a l  
c o n t r o l  o f  m e m b e r  b e h a v i o r ,  a n d  w i l l  i n  f a c t  l e a d  t o  g r e a t e r  j o b  
s a t i s f a c t i o n  d u e  t o  t h e  m e m b e r ' s  i n v o l v e m e n t  i n  d e c i s i o n - m a k i n g .  
T h e  d a t a ,  h o w e v e r ,  t e n t a t i v e l y  s u g g e s t  t h a t  P A R T I C I P A T I O N  i s  
d e f i n e d  d i f f e r e n t l y  i n  a  c l i e n t  s e r v i n g  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g .  
P A R T I C I P A T I O N  c o r r e l a t e d  p o s i t i v e l y  o n  b o t h  d i m e n s i o n s  o f  m e m b e r  
D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  ( S I T U A T I O N  a n d  C L I E N T ) · .  T h a t  i s ,  g r e a t e r  
p a r t i c i p a t i o n  w a s  a s s o c i a t e d  w i t h  g r e a t e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  
S I T U A T I O N  a n d  C L I E N T .  I n  a d d i t i o n ,  P A R T I C I P A T I O N  c o r r e l a t e d  signif~ 
i c a n t l y ,  t h o u g h  t h e  c o r r e l a t i o n  w a s  l o w ,  a n d  n e g a t i v e l y  w i t h  m e m b e r  
C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  C L I E N T .  F i n a l l y ,  P A R T I C I P A T I O N  c o r r e l a t e d  
n e g a t i v e l y  a n d  s i g n i f i c a n t l y  o n  b o t h  d i m e n s i o n s  o f  m e m b e r  A F F E C T  
t o w a r d  j o b  ( S I T U A T I O N  a n d  C L I E N T ) ,  p r o v i d i n g  s u p p o r t  f o r  t h e  a s s e r -
t i o n  t h a t  g r e a t e r  P A R T I C I P A T I O N  i s  a s s o c i a t e d  w i t h  l o w e r  m e m b e r  A F F E C T  
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t o w a r d  S I T U A T I O N  a n d  C L I E N T .  T h e s e  d a t a ,  t h o u g h  t h e  c o r r e l a t i o n s  
w e r e  l o w ,  s u g g e s t  a  d i f f e r e n t  c o n c e p t u a l i z a t i o n  o f  P A R T I C I P A T I O N  
b e i n g  u t i l i z e d  b y  s o c i a l  s e r v i c e  w o r k e r s .  
O n e  p o s s i b l e  e x p l a n a t i o n  f o r  t h i s  f i n d i n g  w a s  s u g g e s t e d  i n  
t h e  d a t a  a n a l y s i s  c h a p t e r  o f  t h i s  t h e s i s ,  t h a t ' i s ,  b e c a u s e  t h e  s a m p l e  
o f  w o r k e r s  a r e  s e r v i c e  p r o v i d e r s  a n d  b e c a u s e  t h e y  s e r v e  a  r e s o u r c e -
d e p r i v e d  p o p u l a t i o n  o f  c l i e n t s ,  t h e  e l d e r l y ,  t h e  t i m e  n e e d e d  f o r  t h e  
o r g a n i z a t i o n a l  p a r t i c i p a t i o n  m a y  b e  v i e w e d  a s  a n  i m p o s i t i o n  o f  o r g a n i -
z a t i o n a l  r e d  t a p e  o r  b u r e a u c r a t i c  p r o c e d u r e s  u p o n  t h e m .  T h e y  m a y  
f e e l  t h a t  t h e i r  p r i m a r y  p u r p o s e  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  i s  t o  p r o v i d e  
s e r v i c e s ,  p a r t i c u l a r l y  t o  t h o s e  i n  g r e a t  n e e d  l i k e  e l d e r l y  c l i e n t s .  
T h u s ,  t h e  t i m e  t a k e n  f o r  m a n a g e m e n t  d e c i s i o n - m a k i n g  i s  t i m e  t a k e n  
f r o m  n e e d y  c l i e n t s .  
T h e  f a c t  t h a t  o p p o s i t e  r e l a t i o n s h i p s  t o  t h e  h y p o t h e s e s  o f  t h i s  
s t u d y  w e r e  f o u n d ,  d o e s  s u g g e s t  a  n e e d e d  r e c o n c e p t u a l i z a t i o n  o f  o r g a n i -
z a t i o n a l  S T R U C T U R E  v a r i a b l e s  w i t h i n  s o c i a l  s e r v i c e  a n d  c l i e n t  s e r v i c e  
s e t t i n g s .  O n e  w a y  t h i s  m a y  b e  a c c o m p l i s h e d  i s  t o  u t i l i z e  q u a l i t a t i v e  
d a t a - g a t h e r i n g  p r o c e d u r e s  i n  t h e  d e v e l o p m e n t  o f  a n  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e  q u e s t i o n n a i r e  e x a m i n i n g  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s .  T h a t  
i s ,  i t  m a y  b e  n e c e s s a r y  t o  f i n d  o u t  t h e  m e a n i n g  o f  S T R U C T U R E  d i m e n -
s i o n s  f o r  t h e  m e m b e r s  o f  s e r v i c e  d e l i v e r y  o r g a n i z a t i o n s  b e f o r e  
a t t e m p t i n g  t o  a d d r e s s  t h e  l a r g e r  q u e s t i o n  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p  o f  
o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  t o  m e m b e r  A T T I T U D E S  a n d  B E H A V I O R .  
T h e  e q u i v o c a l  a n d  c o n t r a d i c t o r y  f i n d i n g s  o f  t h i s  s t u d y  s u g g e s t  
a  n u m b e r  o f  c o n c l u s i o n s  a n d  d i r e c t i o n s  f o r  f u t u r e  r e s e a r c h .  
1 .  T h e  c o n s i s t e n c y  w i t h  w h i c h  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  w a s  
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s h o w n  t o  b e  r e l a t e d  t o  m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S ,  p a r t i c u l a r l y  
i n  r e g a r d  t o  j o b  S I T U A T I O N ,  w h i l e  a t  t h e  s a m e  t i m e  b e i n g  u n r e l a t e d  
t o  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  o f  S I T U A T I O N  s u g g e s t s  t h e  p o s s i b i l i t y  
t h a t  s e p a r a t e  d i m e n t i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n s  a r e  a s s o c i a t e d  w i t h  
C O N T E N T  a n d  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S .  T h a t  i s ,  S T R U C T U R E  a p p e a r s  t o  b e  
m o r e  i m p o r t a n t  a s  a  s o u r c e  o f  m e m b e r  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  l o w e r  
A F F E C T ,  t h o u g h  t h e  s i z e  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p s  p r o v i d e s  o n l y  m i n i m a l  
s u p p o r t  f o r  t h i s  s u g g e s t i o n ,  t h a n  o f  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S .  J u s t  
w h a t  d i m e n s i o n s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  a r e  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  
C O N T E N T  C O G N I T I O N S  r e m a i n s  a n  u n a n s w e r e d  q u e s t i o n .  
T r a d i t i o n a l  j o b  s a t i s f a c t i o n  t h e o r y  a s s u m e s  t h a t  m o r e  o f  a  
p a r t i c u l a r  d i m e n s i o n  o f  t h e  j o b  s i t u a t i o n  w i l l  l e a d  t o  m e m b e r  j o b  
s a t i s f a c t i o n  ( e . g . ,  p a y )  w h i l e  l e s s  o f  t h e  s a m e  d i m e n s i o n  w i l l  l e a d  
t o  a n  i n c r e a s e  o f  m e m b e r  d i s s a t i s f a c t i o n  o r  v i c e  v e r s a .  T h e  d a t a  
s u g g e s t  t h a t  S T R U C T U R A L  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n s  a r e  r e l a t e d  t o  
D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  n e g a t i v e  A F F E C T  t o w a r d  t h e  j o b  b u t  h a v e  
l i t t l e  r e l a t i o n s h i p  t o  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  p o s i t i v e  m e m b e r  
A F F E C T .  T h u s ,  C O N T E N T  a n d  D I S C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  e v e n t u a l l y ,  
A F F E C T ,  a p p e a r  t o  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  s e p a r a t e  a n d  d i s t i n c t  d i m e n -
s i o n s  o f  t h e  j o b  s i t u a t i o n .  T h u s ,  t h e  d a t a  t e n d  t o  s u p p o r t  t h e  
t r a d i t i o n a l  t h e o r y  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .  
2 .  I t  h a s  b e c o m e  a p p a r e n t  t h a t  r e l e v a n t  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i -
z a t i o n a l  s t r u c t u r e  t h a t  a r e  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  
a n d  p o s i t i v e  A F F E C T  t o w a r d  j o b  m a y  n o t  h a v e  b e e n  a d e q u a t e l y  a d d r e s s e d  
b y  t h i s  s t u d y .  T h a t  i s ,  t h e  o p e r a t i o n a l i z a t i o n s  o f  t h e  s t r u c t u r a l  
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d i m e n s i o n s  o r  t h e  w a y  t h e y  w e r e  m e a s u r e d  m a y  h a v e  c o n f o u n d e d  t h e  
i n f l u e n c e  S T R U C T U R E  m a y  h a v e  o n  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  p o s i t i v e  
A F F E C T .  D e f i n i t i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  d i m e n s i o n s  o p e r a t i o n a l i z e d  o n  
a n  a  p r i o r i  b a s i s  w i t h  l i t t l e  g r o u n d i n g  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g  
m a y  b e  a n  i m p o r t a n t  l i m i t a t i o n  t o  t h i s  s t u d y .  A s  i n  t h e  c a s e  o f  
P A R T I C I P A T I O N  a n d  S U P E R V I S I O N ,  w h a t  m a y  b e  a  r e l e v a n t  d e f i n i t i o n  i n  
o n e  s e t t i n g  ( i n d u s t r i a l  o r g a n i z a t i o n s )  m a y  n o t  b e  a s  r e l e v a n t  i n  a n -
o t h e r  ( c l i e n t  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s ) .  
T h e  q u e s t i o n  w h e t h e r  S T R U C T U R A L  d i m e n s i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n s  a r e  
i n d e e d  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S  a n d  p o s i t i v e  m e m b e r  
A F F E C T ,  o r  i f  S T R U C T U R E  i s  p r i m a r i l y  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  D I S C O N T E N T  
C O G N I T I O N S  a n d  n e g a t i v e  m e m b e r  A F F E C T ,  i s  u n c l e a r ;  a n d  i s  a n  i m p o r t a n t  
f u t u r e  r e s e a r c h  q u e s t i o n  g e n e r a t e d  b y  t h i s  s t u d y .  W h a t  i s  c l e a r  i s  t h e  
n e e d  t o  r e t h i n k  o u r  t r a d i t i o n a l  a s s u m p t i o n s  c o n c e r n i n g  t h e  n e g a t i v e  
a n d  l i n e a r  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  o r g a n i z a t i o n a l  S T R U C T U R E  a n d  m e m b e r  
a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r .  T h i s  i s  a  n e c e s s a r y  f i r s t  s t e p  i n  t h e  e x p l i -
c a t i o n  o f  t h e  : i m p a c t  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  o n  t h e  m e m b e r s  w i t h i n  i t .  
3 .  T h e  i d e n t i f i c a t i o n  a n d  t h e  d e l i n e a t i o n  a n d  i d e n t i f i c a t i o n  
o f  w h a t  p a r t i c u l a r  e l e m e n t s  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g ,  w h e t h e r  
s t r u c t u r a l  o r  n o n s t r u c t u r a l ,  a r e  a s s o c i a t e d  w i t h  m e m b e r  C O N T E N T  
C O G N I T I O N S  a n d  t h u s  p o s i t i v e  A F F E C T  n e e d  t o  b e  e x a m i n e d .  W h i l e  n e i t h e r  
t h e  S I T U A T I O N  n o r  t h e  C L I E N T  e l e m e n t s  o f  t h e  j o b  s i t u a t i o n  a p p e a r  
t o  b e  a s s o i c a t e d  w i t h  m e m b e r  C O N T E N T  C O G N I T I O N S ,  s o m e  o t h e r  v a r i a b l e s  
m u s t  b e  o p e r a t i n g  w i t h i n  t h e  r e l a t i o n s h i p .  W h a t  t h e s e  v a r i a b l e s  a r e  
a n d  w h a t  t h e i r  r e l a t i o n s h i p s  a r e  t o  S T R U C T U R E  a n d  t o  m e m b e r  A T T I T U D E S  
a r e  i m p o r t a n t  e l e m e n t s  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  c o n t e x t  n o t  a d d r e s s e d  b y  
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t h i s  r e s e a r c h .  I t  i s  p o s s i b l e  t h a t  n o n s t r u c t u r a l  a s p e c t s  o f  t h e  j o b  
s i t u a t i o n ,  s u c h  a s  t h e  i n f o r m a l  o r g a n i z a t i o n a l  n e t w o r k ,  t h e  c h a r -
a c t e r i s t i c s  o f  t h e  s e r v i c e  p r o v i d e r s ,  o r  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  
c l i e n t s  s e r v e d  m a y  b e  i n t e r a c t i n g  o r  m o d e r a t i n g  t h e  r e l a t i o n s h i p s  
i n v e s t i g a t e d  h e r e .  T h e r e  i s  a  g r e a t  n e e d  t o  e x a m i n e  t h e  w h o l e  o r g a n i -
z a t i o n a l  e n v i r o n m e n t ,  i n c l u d i n g  i n t e r o r g a n i z a t i o n a l  r e l a t i o n s h i p s ,  i f  
w e  a r e  t o  b e g i n  t o  g e t  a t  t h e  c o m p l e x  r e l a t i o n s h i p s  o f  o r g a n i z a t i o n ,  
i n d i v i d u a l ,  a n d  t h e  s o c i a l  s e r v i c e  s e t t i n g .  
4 .  A  m a j o r  q u e s t i o n  t h a t  s h o u l d  l e a d  t o  f u t u r e  r e s e a r c h  i s  t h e  
m u c h  n e e d e d  e x p l o r a t i o n  o f  t h e  d i f f e r e n c e s  a n d  s i m i l a r i t i e s  b e t w e e n  
s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  a n d  t h e i r  i n d u s t r i a l  a n d  b u s i n e s s  c o u n t e r -
p a r t s .  W h i l e  t h i s  m a j o r  q u e s t i o n  h a s  b e e n  t h e o r e t i c a l l y  a d d r e s s e d  
i n  t h i s  s t u d y ,  c o m p a r i s o n s  b e t w e e n  s u c h  o r g a n i z a t i o n s  w i l l  b e  n e c e s s a r y  
t o  e x a m i n e  t h e  s i g n i f i c a n c e  a n d  m e a n i n g  m a n y  o r g a n i z a t i o n a l  v a r i a b l e s  
h o l d  i n  t h e  t w o  s e t t i n g s ;  f o r  e x a m p l e ,  t h e  i m p l i c a t i o n s  t h a t  p r o -
c e s s i n g  a  h u m a n  o b j e c t ·  h a s  f o r  t h o s e  m e m b e r s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  r e -
s p o n s i b l e  f o r  t h o s e  t a s k s ;  a n d  t h e  d i s t i n c t i o n s ,  i f  a n y ,  o f  m a n a g e m e n t  
p r o c e d u r e s  i n  o r g a n i z a t i o n s  t h a t  b o a s t  a  p r o f e s s i o n a l  s t a f f .  T h e r e  
a r e  e n d l e s s  q u e s t i o n s  t o  b e  a n s w e r e d  i n  t h i s  a r e a ;  u n d o u b t e d l y ,  t h e  
c o n t r a s t s  w i l l  b e c o m e  i n c r e a s i n g l y  i m p o r t a n t  a s  t h e  s i g n i f i c a n c e  o f  
t h e  " s e r v i c e  s o c i e t y
1 1
· b e c o m e s  r e c o g n i z e d .  
5 .  F i n a l l y ,  t h e  p o t e n t i a l  f o r  a n s w e r i n g  t h e s e  q u e s t i o n s  i n s o c i a l  
s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h  c a n  b e  f o u n d  i n  i n t e g r a t i v e  m o d e l s .  
T h e  a d v e n t  o f  i n t e g r a t i n g  m o d e l s  f o r  o r g a n i z a t i o n a l  a n a l y s i s  w i l l  
r e q u i r e  t h e  d e v e l o p m e n t  o f  n e w  r a t i o n a l e s  a n d  m e t h o d o l o g i e s  f o r  t h e  
'  
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i d e n t i f i c a t i o n  a n d  m e a s u r e m e n t  o f  m a c r o ,  m i c r o ,  a n d  i n d i v i d u a l  
c o m p o n e n t s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g .  
W h a t  m u s t  b e  r e c o g n i z e d  b y  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h e r s  i s  t h e  
f a c t  t h a t  m e a n i n g f u l  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h  r e q u i r e s  t h e  i n v e s t i g a -
t i o n  Q f  a  l a r g e  n u m b e r  o f  v a r i a b l e s  f r o m  m a n y  d o m a i n s  w i t h i n  t h e  o r g a n -
i z a t i o n .  A d d i t i o n a l l y ,  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  t h e  v a r i a b l e s  a r e  
o f t e n  c o m p l e x  a n d  r e q u i r e  t h e  i n v e s t i g a t i o n  o f  a  n u m b e r  o f  i n t e r a c -
t i o n s ,  p a r t i c u l a r l y  w h e r e  v a r i a b l e s  i n t e r y e n i n g  b e t w e e n  t h e  m i c r o ,  
m a c r o  a n d  i n d i v i d u a l  c o m p o n e n t s  a r e  i n v o l v e d .  L a s t l y ,  i t  s h o u l d  a l s o  
b e  r e c o g n i z e d  t h a t  o r g a n i z a t i o n a l  l i f e  i s  a  d y n a m i c  p r o c e s s ,  t h e  d y -
n a m i o  n a t u r e  o f  m a n y  i n t e g r a t i n g  m o d e l s  n e c e s s i t a t e s  l o n g i t u d i n a l  
e x p e r i m e n t a l  p a r a d i g m s  a n d  t h e  s t u d y  o f  f e e d b a c k  p r o c e s s e s  o c c u r r i n g  
i n  g h e  o r g a n i z a t i o n a l  e n v i r o n m e n t .  
W h i l e  t h i s  s t u d y  c o u l d  n o t  a d d r e s s  m a n y  o f  t h e  a b o v e - m e n t i o n e d  
e l e m e n t s  t h a t  n e e d  t o  b e  a d d r e s s e d  t o  i n v e s t i g a t e  a d e q u a t e l y  t h e  
c o m p . l e x  r e l a t i o n s h i p s  o c c u r r i n g  b e t w e e n  i n d i v i d u a l s  a n d  o r g a n i z a t i o n s ,  
t h e  p r e l i m i n a r y  n a t u r e  o f  t h i s  r e s e a r c h  h a s  t e n t a t i v e l y  i d e n t i f i e d  
a  n u m b e r  o f  i m p o r t a n t  a s p e c t s  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  i n  a  c l i e n t - s e r v i n g  
c o n t e x t .  T h e  i d e n t i f i c a t i o n  o f  a  p o s s i b l e  " t w o - f a c t o r "  c o m p o n e n t  
o p e r a t i n g  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g  h a s  e n o r m o u s  potenti~l 
f o r  f u t u r e  i n v e s t i g a t i o n s  i n  t h e  s e r v i c e  p r o v i d e r - c l i e n t  r e l a t i o n s h i p .  
T h e  p r o v i s i o n a l  c h a l l e n g e  t o  t r a d i t i o n a l  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h e r s '  
a s s u m p t i o n s  a b o u t  t h e  n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  o f  s t r u c t u r e  t o  o r g a n i z a -
t i o n a l  m e m b e r s '  a t t i t u d e s  t o w a r d  t h e i r  j o b s ,  o f f e r s  a n o t h e r  a r e a  f o r  
f u t u r e  r e s e a r c h .  A n d ,  f i n a l l y ,  t h e  d e l i n e a t i o n  a n d  e x p l i c a t i o n  o f  
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e l e m e n t s  i n  t h e  j o b  s e t t i n g  o f  s o c i a l  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  t h a t  m a y  
i n f l u e n c e  p o s i t i v e  c o g n i t i o n s  a n d  p o s i t i v e  a f f e c t  f o r  o r g a n i z a t i o n a  
m e m b e r s  i s  a  t h i r d  a r e a  f o r  r e s e a r c h .  I t  i s  h o p e d  t h a t  t h e s e  s u g g e s -
t i o n s  w i l l  p r o v i d e  a  s t r o n g  i m p e t u s  f o r  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h e r s  
t o  a d o p t  i n t e g r a t i n g  m o d e l s  f o r  r e s e a r c h ,  w i t h  t h e  a c c o m p a n y i n g  n e e d  
f o r  m o r e  t h o r o u g h  a n d  e x p l a n a t o r y  i n v e s t i g a t i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e  a n d  i t s  a s s o c i a t i o n  w i t h  j o b  s a t i s f a c t i o n ,  a s  r e f l e c t e d  b y  
a t t i t u d e s  o f  m e m b e r s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
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M e r r i l l  P u b l i s h i n g  C o . ,  1 9 7 0 .  
F r e i d s o n ,  E .  ( E d . ) .  P r o f e s s i o n s  a n d  t h e i r  p r o s p e c t s .  B e v e r l y  H i l l s :  
S a g e  P u b l i c a t i o n s ,  1 9 7 3 .  
F r i e d l a n d e r ,  F .  J o b  c h a r a c t e r i s t i c s  a s  s a t i s f i e r s  a n d  d i s s a t i s f i e r s .  
J o u r n a l  o f  A p p l i e d  P s y c h o l o g y ,  1 9 6 4 ,  4 8 ,  3 8 8 - 3 9 2 .  
F u c h s ,  V .  S e r v i c e  e c o n o m y .  N e w  Y o r k :  C o l u m b i a  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  
1 9 6 8 .  
G a n s ,  H .  M o r e  e q u a l i t y .  N e w  Y o r k :  P a n t h e o n  B o o k s ,  1 9 7 3 .  
G a r t n e r ,  A . ,  &  R i e s s m a n ,  F .  S e r v i c e  s o c i e t y  a n d  t h e  c o n s u m e r  v a n -
g u a r d .  N e w  Y o r k :  H a r p e r  a n d  R o w ,  P u b l i s h e r s ,  1 9 7 4 .  
G h i s e l l i ,  E .  E . ,  &  S i e g e l ,  J .  P .  L e a d e r s h i p  a n d  m a n a g e r i a l  s u c c e s s  
i n  t a l l  v e r s u s  f l a t  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e s .  P e r s o n n e l '  
P s y c h o l o g y ,  1 9 7 2 ,  ~' 6 1 7 - 6 2 4 .  
1 6 0  
G o l d t h o r p e ,  J .  H . ,  L o c k w o o d ,  D . ,  B e c h o f e r ,  F . ,  &  P l a t t ,  J .  A f f l u e n t  
w o r k e r :  I n d u s t r i a l  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r .  C a m b r i d g e :  
C a m b r i d g e  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  1 9 6 8 .  
G o u l d n e r ,  A .  W .  P a t t e r n s  o f  i n d u s t r i a l  b u r e a u c r a c y .  N e w  Y o r k :  
F r e e  P r e s s ,  1 9 5 7 .  
G r a e n ,  G .  G . ,  &  H u l i n ,  C .  L .  A d d e n d u m  t o  a n  e m p i r i c a l  i n v e s t i g a t i o n  
o f  t w o  i m p l i c a t i o n s  o f  t h e  t w o - f a c t o r  t h e o r y  o f  j o b  s a t i s f a c -
t i o n .  J o u r n a l  o f  A p p l i e d  P s y c h o l o g y ,  1 9 6 8 ,  ~' 3 4 1 - 3 4 2 .  
G r a h a m ,  W .  K .  C o m p a r i s o n  o f  j o b  a t t i t u d e  c o m p o n e n t s  a c r o s s  t h r e e  
o r g a n i z a t i o n a l  l e v e l s .  P e r s o n n e l  P s y c h o l o g y ,  1 9 6 9 ,  ~' 3 3 - 4 0 .  
G r e e n w o o d ,  E .  A t t r i b u t e s  o f  a  p r o f e s s i o n .  S o c i a l  W o r k ,  1 9 5 7 ,  2 ,  
4 5 - 5 5 .  
G r o s s ,  E .  W o r k ,  o r g a n i z a t i o n ,  a n d  s t r e s s .  I n  S .  L e v i n e  &  N .  S c o t c h  
( E d s . ) ,  S o c i a l  s t r e s s .  C h i c a g o :  A l d i n e  P u b l i s h i n g  C o m p a n y ,  
1 9 7 0 .  
G r u s k y ,  0 .  C o r p o r a t e  s i z e ,  b u r e a u c r a t i z a t i o n ,  a n d  m a n a g e r i a l  
s u c c e s s i o n .  A m e r i c a n  S o c i o l o g i c a l  R e v i e w ,  1 9 6 1 ,  6 7 ,  2 6 9 - 2 7 4 .  
G u e t z k o w ,  H .  R e l a t i o n s  a m o n g  o r g a n i z a t i o n s .  
S t u d i e s  o n  b e h a v i o r  i n  o r g a n i z a t i o n s .  
o f  G e o r g i a  P r e s s ,  1 9 6 9 .  
I n  R .  V .  B o w e r s  ( E d . ) ,  
A t h e n s ,  · G A :  U n i v e r s i t y  
H a a s ,  J .  E . ,  &  C o l l e n ,  L .  A d m i n i s t r a t i v e  p r a c t i c e s  i n  u n i v e r s i t y  
d e p a r t m e n t s .  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  1 9 6 3 ,  _ § _ ,  4 4 - 6 0 .  
H a a s ,  J .  E . ,  &  D r a b e k ,  T .  E .  
p e r s p e c t i v e .  N e w  Y o r k :  
C o m p l e x  o r g a n i z a t i o n s :  A  s o c i o l o g i c a l  
M a c m i l l a n  C o m p a n y ,  1 9 7 3 .  
H a a s ,  J .  E . ,  H a l l ,  R . ,  &  J o h n s o n ,  N .  S i z e  o f  t h e  s u p p o r t i v e  c o m p o n e n t  
i n  o r g a n i z a t i o n s :  A  m u l t i - o r g a n i z a t i o n a l  a n a l y s i s .  S o c i a l  
F o r c e s ,  1 9 6 3 ,  4 2 ,  9 - 1 7 .  
H a c k m a n ,  J .  R . ,  &  L a w l e r ,  E .  E .  E m p l o y e e  r e a c t i o n s  t o  j o b  c h a r a c t e r -
i s t i c s .  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  1 9 7 1 ,  ~' 2 5 9 - 2 8 6 .  
H a c k m a n ,  J .  R . ,  &  O l d h a m ,  G .  R .  D e v e l o p m e n t  o f  t h e  j o b  d i a g n o s t i c  
s u r v e y .  J o u r n a l  o f  A p p l i e d  P s y c h o l o g y ,  1 9 7 5 ,  ~' 1 5 9 - 1 7 0 .  
H a g e ,  J .  A n  a x i o m a t i c  t h e o r y  o f  o r g a n i z a t i o n s .  A d m i n i s t r a t i v e  
S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  1 9 6 5 ,  1 0 ,  2 8 9 - 3 2 1 .  
H a g e ,  J . ,  &  A i k e n ,  M .  R e l a t i o n s h i p  o f  c e n t r a l i z a t i o n  t o  o t h e r  
s t r u c t u r a l  p r o p e r t i e s .  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  
1 9 6 7 ,  1 4 ,  7 3 - 9 2 .  
,  .  
H a g e ,  J . ,  &  A i k e n ,  M .  R o u t i n e  t e c h n o l o g y ,  s o c i a l  s t r u c t u r e ,  a n d  
o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s .  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  
1 9 6 9 ,  1 4 ,  3 6 6 - 3 7 7 .  
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H a g e ,  J . ,  A i k e n ,  M . ,  &  M a r r e t t ,  C .  B .  O r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e  a n d  
c o m m u n i c a t i o n s .  A m e r i c a n  S o c i o l o g i c a l  R e v i e w ,  1 9 7 1 ,  l § _ ,  8 6 0 - 8 7 1 .  
H a l l ,  R .  H .  I n t r a o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r a l  v a r i a t i o n :  A p p l i c a t i o n  
o f  t h e  b u r e a u c r a t i c  m o d e l .  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  
1 9 6 2 ,  ' ! _ ,  2 9 5 - 3 0 8 .  
H a l l ,  R .  H .  B u r e a u c r a c y  a n d  s m a l l  o r g a n i z a t i o n s .  S o c i o l o g y  a n d  
S o c i a l  R e s e a r c h ,  1 9 6 3 ,  ~' 3 8 - 4 6 .  
H a l l ,  R .  H . ,  H a a s ,  J .  E . ,  &  J o h n s o n ,  N .  J .  O r g a n i z a t i o n a l  s i z e ,  
c o m p l e x i t y ,  a n d  f o r m a l i z a t i o n .  A m e r i c a n  S o c i o l o g i c a l  R e v i e w ,  
1 9 6 7 ,  ~, 9 0 3 - 9 1 2 .  ( a )  
H a l l ,  R .  H . ,  H a a s ,  J .  E . ,  &  J o h n s o n ,  H .  J .  A n  e x a m i n a t i o n  o f  t h e  
B l a u - S c o t t  a n d  E t z i o n i  t y p o l o g i e s .  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  
Q u a r t e r l y ,  1 9 6 7 ,  1 2 ,  1 1 8 - 1 3 9 .  ( b )  
H a l l ,  R .  H . ,  &  T i t t l e ,  C .  R .  A  n o t e  o n  b u r e a u c r a c y  a n d  i t s  c o r r e l a t e s .  
A m e r i c a n  J o u r n a l  o f  S o c i o l o g y ,  1 9 6 3 ,  4 9 ,  3 2 - 4 0 .  
H a l p e r n ,  G .  R e l a t i v e  c o n t r i b u t i o n s  o f  m o t i v a t o r  a n d  h y g i e n e  f a c t o r s  
t o  o v e r a l l  j o b  s a t i s f a c t i o n .  J o u r n a l  o f  A p p l i e d  P s y c h o l o g y ,  
1 9 6 6 ,  ~, 1 9 8 - 2 0 0 .  
H a n d y s i d e ,  J .  D .  S a t i s f a c t i o n s  a n d  a s p i r a t i o n s .  O c c u p a t i o n a l  
P s y c h o l o g y ,  1 9 6 1 ,  ~' 2 1 3 - 2 4 4 .  
H a u g ,  M .  R . ,  &  S u s s m a n ,  M .  P r o f e s s i o n a l  a u t o n o m y  a n d  t h e  r e v o l t  o f  
t h e  c l i e n t .  S o c i a l  P r o b l e m s ,  1 9 6 9 ,  . ! 2 _ ,  1 5 3 - 1 6 1 .  
H a v i g h u r s t ,  R .  J .  F u t u r e  a g e d :  T h e  u s e  o f  t i m e  a n d  m o n e y .  G e r o n -
t o l o g i s t ,  F e b r u a r y  1 9 7 5 ,  1 5  ( P t .  I I ) ,  p p .  1 0 - 1 5 .  
H e l l e r ,  R . ,  &  Y u k l ,  G .  A .  P a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n  m a k i n g  a n d  
s i t u a t i o n a l  v a r i a b l e s .  O r g a n i z a t i o n a l  b e h a v i o r  a n d  h u m a n  
p e r f o r m a n c e ,  1 9 7 1 ,  1 6 ,  4 8 5 - 5 0 0 .  
H e r m a n ,  J .  B . ,  D u n h a m ,  R .  D . ,  &  H u l i n ,  C .  L .  O r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e ,  
d e m o g r a p h i c  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  e m p l o y e e  r e s p o n s e s .  O r g a n i -
z a t i o n a l  b e h a v i o r  a n d  h u m a n  p e r f o r m a n c e ,  1 9 7 5 ,  1 3 ,  2 0 6 - 2 3 2 .  
H e r m a n ,  J .  B . ,  &  H u l i n ,  C .  L .  S t u d y i n g  o r g a n i z a t i o n a l  a t t i t u d e s  f r o m  
i n d i v i d u a l  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  f r a m e s  o f  r e f e r e n c e .  O r g a n i z a -
t i o n a l  B e h a v i o r  a n d  H u m a n  P e r f o r m a n c e ,  1 9 7 2 ,  . § _ ,  8 4 - 1 0 8 .  
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H e r m a n ,  J .  B . ,  &  H u l i n ,  C .  L .  M a n a g e r i a l  s a t i s f a c t i o n s  a n d  o r g a n i z a -
t i o n a l  r o l e s :  A n  i n v e s t i g a t i o n  o f  P o r t e r ' s  n e e d  d e f i c i e n c y  
s c a l e s .  J o u r n a l  o f  A p p l i e d  P s y c h o l o g y ,  1 9 7 3 ,  ' E ] _ ,  1 1 8 - 1 2 4 .  
H e r z b e r g ,  F . ,  M a u s n e r ,  B . ,  P e t e r s o n ,  R .  0 . ,  &  C a p w e l l ,  D .  F .  J o b  
a t t i t u d e s :  R e v i e w  o f  r e s e a r c h  a n d  o p i n i o n .  P i t t s b u r g h :  
P s y c h o l o g i c a l  S e r v i c e  o f  P i t t s b u r g h ,  1 9 5 7 .  
H e r z b e r g ,  F . ,  M a u s n e r ,  B . ,  &  S n y d e r m a n ,  B .  M o t i v a t i o n  t o  w o r k .  
N e w  Y o r k :  W i l e y  P r e s s ,  1 9 5 9 .  
H e y d e b r a n d ,  W .  V .  C o m p a r a t i v e  o r g a n i z a t i o n s :  
r e s e a r c h .  E n g l e w o o d  C l i f f s ,  N e w  J e r s e y :  
1 9 7 3 .  
R e s u l t s  o f  e m p i r i c a l  
P r e n t i c e - H a l l ,  I n c . ,  
H i c k s o n ,  D .  J .  C o n v e r g e n c e  i n ·  o r g a n i z a t i o n  t h e o r y .  A d m i n i s t r a t i v e  
S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  1 9 6 6 ,  1 1 ,  2 2 9 - 2 3 7 .  
H i c k s o n ,  D .  J . ,  P u g h ,  D .  S . ,  &  P h e y s e y ,  D .  C .  O p e r a t i o n s  t e c h n o l o g y  
a n d  o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e .  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  
1 9 6 9 ,  1 7 ,  3 7 8 - 3 9 7 .  
H i n t o n ,  B .  L .  A n  e m p i r i c a l  i n v e s t i g a t i o n  o f  t h e  H e r z b e r g  m e t h o d o l o g y  
a n d  t w o - f a c t o r  t h e o r y .  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  a n d  H u m a n  
P e r f o r m a n c e ,  1 9 6 8 ,  ~' 2 8 6 - 3 0 9 .  
H o l d a w a y ,  E .  A . ,  &  B o w e r s ,  T .  A .  A d m i n i s t r a t i v e  r a t i o s  a n d  o r g a n i -
z a t i o n  s i z e :  A  l o n g i t u d i n a l  e x a m i n a t i o n .  A m e r i c a n  S o c i o l o g i c a l  
R e v i e w ,  1 9 7 1 ,  3 6 ,  2 7 8 - 2 8 6 .  
H o u s e ,  R .  J .  A  p a t h  g o a l  t h e o r y  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .  A d m i n i s -
t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e r i y ,  1 9 7 1 ,  1 6 ,  4 8 5 - 5 0 0 .  
H o u s e ,  R .  J . ,  ~Rizzo, J .  R .  R o l e  c o n f l i c t  a n d  a m b i g u i t y  a s  c r i t i c a l  
v a r i a b l e s  i n  a  m o d e l  o f  o r g a n i z a t i o n a l  b e h a v i o r .  O r g a n i z a t i o n a l  
B e h a v i o r  a n d  H u m a n  P e r f o r m a n c e ,  1 9 7 2 ,  ] _ ,  4 6 7 - 5 0 5 .  
H u l i n ,  C .  L . ,  &  B l o o d ,  M .  J .  
a n d  w o r k e r  r e s p o n s e s .  
J o b  e n g l a r g e m e n t ,  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s ,  
P s y c h o l o g i c a l  b u l l e t i n ,  1 9 6 8 ,  1 : _ ,  4 1 - 5 5 .  
H u l i n ,  C .  L . ,  &  S m i t h ,  P .  C .  A  l i n e a r  m o d e l  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .  
J o u r n a l  o f  A p p l i e d  P s y c h o l o g y ,  1 9 6 5 ,  4 9 ,  2 0 9 - 2 1 6 .  
I l g e n ,  D .  R .  S a t i s f a c t i o n  w i t h  p e r f o r m a n c e  a s  a  f u n c t i o r l  o f  t h e  
i n i t i a l  l e v e l  o f  e x p e c t e d  p e r f o r m a n c e  a n d  t h e  d e v i a t i o n  f r o m  
e x p e c t a t i o n s .  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  a n d  H u m a n  P e r f o r m a n c e ,  
1 9 7 1 ,  ~' 3 4 5 - 3 6 1 .  
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I l g e n ,  D .  R . ,  &  H o l l e n b a c k ,  J .  H .  T h e  r o l e  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  i n  
a b s e n c e  b e h a v i o r .  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  a n d  H u m a n  P e r f o r m a n c e ,  
1 9 7 7 ,  1 9 ,  1 4 8 - 1 6 1 .  
I n d i k ,  B .  P .  T h e  s c o p e  o f  t h e  p r o b l e m  a n d  s o m e  s u g g e s t i o n s  t o w a r d  
a  s o l u t i o n .  I n  B .  P .  I n d i k  &  F .  K .  B e r r i e n  ( E d s . ) ,  P e o p l e ,  
g r o u p s  a n d  o r g a n i z a t i o n s ,  N e w  Y o r k :  T e a c h e r s  C o l l e g e  P r e s s ,  
1 9 6 8 .  
I n g h a m ,  G .  S i z e  o f  i n d u s t r i a l  o r g a n i z a t i o n  a n d  w o r k e r  b e h a v i o r .  
C a m b r i d g e :  C a m b r i d g e  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  1 9 7 0 .  
I n k s o n ,  J .  H .  K . ,  P u g h ,  D .  S . ,  &  H i c k s o n ,  D .  J .  O r g a n i z a t i o n  
c o n t e x t  a n d  s t r u c t u r e :  A n  a b b r e v i a t e d  r e p l i c a t i o n .  A d m i n i s -
t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  1 9 7 0 ,  ~' 3 1 8 - 3 2 9 .  
I n k s o n ,  J .  H .  K . ,  S c h w i t t e r ,  J .  P . ,  P h e y s e y ,  D .  C . ,  &  H i c k s o n ,  D .  J .  
C o m p a r i s o n  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  a n d  m a n a g e r i a l  r o l e s .  
J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t  S t u d i e s ,  1 9 7 0 ,  ] _ ,  3 4 7 - 3 6 3 .  
J a m e s ,  L .  R . ,  &  J o n e s ,  A .  P .  O r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e :  A  r e v i e w  o f  
s t r u c t u r a l  d i m e n s i o n s  a n d  t h e i r  c o n c e p t u a l  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  
i n d i v i d u a l  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r .  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  a n d  
H u m a n  P e r f o r m a n c e ,  1 9 7 6 ,  ~' 7 4 - 1 1 3 .  
J a s i n s k i ,  F .  J .  U s e  a n d  m i s u s e  o f  e f f i c i e n c y  c o n t r o l s .  H a r v a r d  
B u s i n e s s  R e v i e w ,  1 9 5 6 ,  ~' 1 0 5 - 1 1 2 .  
J e r d e e ,  T .  H .  W o r k  g r o u p  v e r s u s  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  i n  a t t i t u d e .  
J o u r n a l  o f  A p p l i e d  P s y c h o l o g y ,  1 9 6 6 ,  ~' 4 3 1 - 4 3 3  . .  
K a h n ,  R .  L . ,  K a t z ,  D . ,  &  G u t e k ,  B .  B u r e a u c r a t i c  e n c o u n t e r s :  A n  
e v a l u a t i o n  o f  g o v e r n m e n t  s e r v i c e s .  J o u r n a l  o f  A p p l i e d  B e h a v i o r a l  
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